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Botst de Invulling van het Begrip ‘Kwaliteitscultuur’ door Betrokkenen met de Huidige en Gewenste 
Kwaliteitscultuur van Medewerkers op een Lyceum? 
 




Achtergrond: Sinds 1998 zijn scholen wettelijk verplicht om systematisch de onderwijskwaliteit 
te bewaken. Namens het Ministerie van Onderwijs is de Onderwijsinspectie gemachtigd om dit te 
onderzoeken en te beoordelen. Lange tijd speelden kwantitatieve indicatoren zoals rendement en uitval 
in dit onderzoek een belangrijke rol. In de afgelopen jaren is discussie ontstaan over deze 
opbrengstgerichte sturing. Kwaliteitsvragen en het denken over kwaliteit in het onderwijs kregen een 
plek op de politieke agenda. In augustus 2017 start de Onderwijsinspectie met een nieuw toezichtkader 
waarin zij een meer stimulerende rol innemen bij het versterken van de kwaliteit. Focus ligt volgens de 
minister op een kwaliteitscultuur waarbij het voor alle partijen vanzelfsprekend is om te blijven streven 
naar verbetering.  
Doel: Dit onderzoek is in eerste instantie een exploratief onderzoek naar het begrip 
kwaliteitscultuur. Het onderzoek brengt in kaart hoe het begrip ingevuld wordt en waar de accenten 
liggen. Dit wordt vergeleken met de huidige en gewenste invulling van de kwaliteitscultuur op een 
Lyceum. De kwaliteitsdiscussie kan zo efficiënter gevoerd worden.  
Deelnemers, procedure, onderzoeksontwerp: Onderzoek naar de invulling van het begrip 
kwaliteitscultuur is met behulp van kwalitatieve interviews (n = 7) en een digitale vragenlijst (n = 1) 
uitgevoerd bij goed geïnformeerde direct en indirect betrokkenen van het onderwijs. De 
onderzoeksgroep is in samenspraak met de conrector onderwijs van het Lyceum samengesteld. 
Onderzoek naar de huidige en gewenste kwaliteitscultuur is op vrijwillige basis gedaan bij medewerkers 
(n = 38) van een  Lyceum in Den Haag. Het onderzoek is uitgevoerd in de vorm van een mixed method 
onderzoekdesign. 
Meetinstrumenten: Bij medewerkers van het Lyceum is een Nederlandse vertaling van het 
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) afgenomen (Cameron & Quinn). De data 
hiervan zijn geanalyseerd met behulp van het softwareprogramma Statistical Package for the Social 
Sciences (SPSS). Bij de geselecteerde betrokkenen zijn kwalitatieve interviews afgenomen volgens een 
half gestructureerd format.  
Resultaten: Binnen de onderzoeksgroep is een brede diversiteit aan concrete opvattingen over 
de invullingen en accenten waarneembaar. Afhankelijk van de context kunnen veel passende kenmerken 
gegeven worden. Alle invullingen passen echter wel binnen een frame waarin het gemeenschappelijk 
nastreven van verbeterdoelen de basis vormt. De huidige kwaliteitscultuur op het Lyceum wordt echter 
3 
 
omschreven als een marktcultuur. De gewenste cultuur van het Lyceum en de onderwijssector is een 
familiecultuur.  
Conclusie: De definitie van een kwaliteitscultuur is niet eenduidig. De gegeven kenmerken door 
betrokkenen sluiten echter nauw aan bij de kenmerken van een familiecultuur. Dit botst met de huidige 
kwaliteitscultuur. Medewerkers kenmerken de cultuur op het Lyceum als een marktcultuur die 
resultaatgericht is en zich focust op het behouden van opbrengsten in plaats van het ontwikkelen en 
verbeteren van eigen doelen. Deze frictie zorgt er mede voor dat de uitvoering van het beleid niet 
gemeenschappelijk gedragen wordt. De gewenste kwaliteitscultuur op het Lyceum sluit wel aan bij de 
invulling van betrokkenen.  
 





  Background: Since 1998 schools are legally required to systematically ward the quality of 
education. On behalf of the Ministery of Education the ‘Educational Inspection’ is authorized to 
investigate and criticize. A prolonged period, the quantitative indicators, i.e. yield or drop-out, were the 
main base of investigations. In recent years people started to doubt this yield-oriented method. quality-
questions and thinking about the educational quality became political issues. August 2017 the 
Educational Inspection will start a new supervisory framework, in which their role will more be a 
stimulating part in building quality. The aim is to create a quality culture that makes it naturally 
attractive to aspire improvement. 
            Aim: This investigation in principle is a research for the conception quality culture. It shows us 
how to interpretate the answers and where to set the accents. This will be compared with the current- 
and desired completion of the quality culture at a Lyceum. The discussion about quality can be held 
more efficient. 
            Participants, procedure, design: Research on the completion of the concept of quality culture 
has been conducted with qualitative interviews (n = 7) and a digital questionnaire (n = 1) with well-
informed direct and indirect participants in education. The research group was composed after 
consulting the vice principal of education at the Lyceum. Research about the actual and the desired 
quality culture was taken voluntarily at employees (n=38) of a Lyceum in The Hague. The inquiry about 
the definition of the concept quality culture was taken by well-informed people who directly- and 
indirectly are involved in education. (n=8) This research group was formed, in consultation with the 




            Measures: A Dutch translation of the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI; 
Cameron & Quinn) was given to employees of the Lyceum. The data has been analysed by using a 
software program, Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Of the involved, some employees 
have been selected for an interview, which was semi-structured. 
            Results: Within the de group, a wide diversity of concrete perception, about the completion and 
accents can be seen. Dependent of context, many characteristics can be given. All answers however can 
be used in a frame in which common improvement goals create a base. The actual quality culture at the 
Lyceum is described as a market-culture. De desired culture of the Lyceum is a family-culture. 
            Conclusion: The definition of a quality culture is not unambiguous. However, the given 
characteristics by those involved closely align with the characteristics of a family culture. This collides 
with the current quality culture. Employees characterize the culture of the Lyceum as a market culture 
which is results-oriented and which focuses on retaining gains rather than developing and improving 
their own goals. This friction ensures that implementation of the policy is not commonly shared. The 
desired quality culture on the Lyceum is in line with the completion of those involved. 
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1.  Inleiding 
1.1. Probleemschets 
In de VUCA-wereld (vertaald: snelle, onzekere, complexe en vage wereld) waarin mensen en 
organisaties zich op dit moment bevinden, moeten we oplossingen bieden aan deze veranderingen. De 
wereld globaliseert. Technologische kennis neemt exponentieel toe en nieuwe ontwikkelingen (zoals 
robotisering en big data) bieden nieuwe kansen en mogelijkheden. Kwaliteit is een kernwaarde om mee 
te kunnen met alle nationale en internationale ontwikkelingen. De kwaliteit van onderwijsinstellingen is 
hierin een essentiële schakel (Rijksoverheid, 2015). Een verbetering van de kwaliteit van het onderwijs 
vraagt om een sterke kwaliteitscultuur (Rijksoverheid, 2015). 
Scholen voor voortgezet onderwijs zijn sinds 1998 wettelijk verplicht om de onderwijskwaliteit 
systematisch te bewaken. Ze dienen maatregelen te nemen om de kwaliteit te behouden en waar nodig te 
verbeteren (Kwaliteitswet). Namens het Ministerie van Onderwijs is de Onderwijsinspectie gemachtigd 
om dit te beoordelen. Dit is geregeld in de Wet op het Onderwijstoezicht (WOT). Lange tijd speelden 
kwantitatieve indicatoren zoals rendement en uitval een belangrijke rol in dit toezicht (Onderwijsraad, 
2015). Een meerderheid van de schoolbesturen vond dat het anders moest (DUO Onderwijsonderzoek, 
2013). Politici riepen de Onderwijsinspectie op om te stoppen met het beoordelen van scholen op basis 
van de toetsresultaten (Onderwijsraad, 2015).  
  In navolging van deze discussie, wordt in augustus 2017 gestart met een nieuw toezichtkader 
waarin de Onderwijsinspectie een meer stimulerende rol krijgt. Doel van het ministerie van Onderwijs, 
Cultuur en Wetenschap is het creëren van een kwaliteitscultuur waarbij het voor alle partijen 
vanzelfsprekend is om te blijven streven naar verbetering (Ministerie van Onderwijs, Cultuur en 
Wetenschap, 2014; Rijksoverheid, 2015). Om deze kwaliteitscultuur te bewerkstelligen, krijgen scholen 
meer vrijheid om hun onderwijs goed te organiseren. De verantwoordelijkheid voor de 
onderwijskwaliteit moeten ze samen met de overheid oppakken (Onderwijsraad, 2015). De vraag is 
echter: wordt er door dezelfde bril gekeken, als men het over ‘kwaliteitscultuur’ heeft? Als lid van de 
MR op een Lyceum vraag ik me tevens af: botst deze visie van betrokkenen met de huidige en gewenste 
praktijk?  
Dit exploratieve onderzoek geeft vanuit verschillende standpunten inzichten over kwaliteit en 






1.2. Onderzoeksvragen en onderzoeksmodel 
De hoofdvraag van deze thesis luidt: ‘Botst de invulling van het begrip kwaliteitscultuur door 
betrokkenen met de huidige en gewenste kwaliteitscultuur van medewerkers op een Lyceum?’ Om deze 
vraag te kunnen beantwoorden zijn drie onderzoeksvragen geformuleerd. Deze vragen zijn op hun beurt 
verdeeld in drie tot vier deelvragen.  
 
1. Wat schrijft de literatuur over ‘kwaliteitscultuur’? 
a. Vanuit welke invalshoek wordt er naar kwaliteitsculturen onderzoek gedaan? 
b. Hoe krijgt het begrip in het onderwijs vorm tussen andere cultuurtypes? 
c. Welke definities van (een sterke) ‘kwaliteitscultuur’ worden gehanteerd? 
2. Welke invulling geven betrokkenen aan het begrip ‘kwaliteitscultuur’?  
a. Welke operationaliseringen hanteren ouders, docenten, schoolleiding, vakbond, 
onderwijsinspectie, onderwijsbelangenverenigingen en het Hoger Onderwijs? 
b. Hoe kan een ‘kwaliteitscultuur’ gemeten worden? 
c. Wanneer is sprake van een ‘sterke’ kwaliteitscultuur? 
d. Waar liggen de accenten van een kwaliteitscultuur? 
3. Geeft de gewenste kwaliteitscultuur van medewerkers op het Lyceum aanleiding om de 
kwaliteitscultuur te veranderen?  
a. Welk kwaliteitsbeleid is er? 
b. Hoe ervaren de medewerkers de huidige kwaliteitscultuur?  
c. Wat is de gewenste kwaliteitscultuur van medewerkers?  
 
 
Het onderzoekmodel (figuur 1) geeft visueel weer hoe de beantwoording van de deelvragen leidt tot een 
conclusie op de hoofdvraag.  
 




















2.  Theoretisch kader  
2.1. Wat is kwaliteit? 
In de literatuur zijn verschillende definities van het begrip kwaliteit te vinden, die ieder hun 
eigen accenten leggen. Harvey & Green (1993) stellen vast dat het begrip ‘kwaliteit’ een glibberig 
concept is. Het is een diffuus begrip waarvan de betekenis afhankelijk is van de context en de visie van 
alle betrokken actoren (Onderwijsraad, 2015). Veelal worden de termen ‘efficiëntie’, ‘effectiviteit’ en 
‘eigen vermogen’ door elkaar gebruikt als het om kwaliteit gaat (Adams, 1993 in: United Nations 
Children’s Fund, 2000). Kwaliteit heeft kenmerken als: beheersbaarheid, betrouwbaarheid, continuïteit, 
controleerbaarheid, functionaliteit, gebruikersvriendelijkheid, geldigheid, geloofwaardigheid, 
inpasbaarheid, nauwkeurigheid, prestatie, en zuinigheid.  
Garvin en Vinkenburg delen kwaliteit op in verschillende domeinen. Garvin (1984) maakt 
hierbij gebruik van vijf aspecten van kwaliteit: transcendent, productgericht, waardegericht, 
productiegericht en gebruikersgericht. Vinkenburg (2010) onderscheidt daarentegen een empirische, 
normatieve en reflectieve kwaliteit. Hardjono (2006) omschrijft kwaliteit als ‘de hoedanigheid van een 
entiteit’. Scheerens, Luyten & Van Ravens (2010) verfijnen dit door ook een ‘positieve waardering’ in 
de definitie mee te wegen. Hierbij gaat het om de waardering van binnen en buiten de organisatie. Een 
veelgebruikt model is afkomstig van Harvey & Green (1993). Zij onderscheiden kwaliteit als iets dat 
uitzonderlijk is, perfect of consistent is, geschikt voor de gestelde doelen is, waar voor je geld is en een 
doorlopend proces van verandering is. De European University Association (2003) vult deze definitie 
aan door ook de klanttevredenheid bij kwaliteit te betrekken. Deze definitie bevat specifieke elementen 
die Juran (1992: ‘Fitness for use’), Crosby (1979: ‘Conformance to requirements’), Deming (1982: 
‘Quality is a predictable degree of uniformity and dependability at low cost and suited to the market’) en 
Oakland (1989: ‘Quality is meeting customer requirements’) ook hanteerden.  
Al met al kan geconcludeerd worden dat een eenduidige definitie van kwaliteit niet bestaat 
(Reynolds et al., 2014). Harvey & Stensaker (2008) oordelen zelfs dat de perfecte definitie niet bestaat. 
Zij menen dat het geen probleem is om meerdere definities naast elkaar te gebruiken. 
 
2.2. Wat is een kwaliteitscultuur? 
De Tweede Kamer der Staten-Generaal (2017) omschrijft een kwaliteitscultuur als ‘een cultuur 
die alle betrokkenen stimuleert om met elkaar voortdurend aan de gewenste kwaliteit te werken en het 
kritische en constructieve gesprek met elkaar daarover te blijven voeren, leidend tot 
kwaliteitsverbeteringen’. De Onderwijsraad (2015) ziet een kwaliteitscultuur als ‘de houding van 
mensen ten aanzien van kwaliteit en kwaliteitsverbetering gegrond in onderliggende waarden en 
gegroeide, aangeleerde praktijken, omgangsvormen en verwachtingen alsmede de taal, de normen en 
andere vormen waarin die tot uitdrukking komen’. Zij stelt vast dat deze kunnen verschillen in 
intensiteit en inhoudelijke oriëntatie. Dit sluit aan bij de definitie de European University Association 
10 
 
(2006), die verwijst naar ‘een organisatiecultuur die de kwaliteit permanent wil verbeteren’ en 
gekenmerkt wordt door enerzijds een cultureel / psychologisch element (van gedeelde waarde, 
overtuigingen, verwachtingen en commitment) en anderzijds een structureel / management element (met 
gedefinieerde processen die kwaliteit verbeteren en streven naar coördinatie van individuele 
inspanningen). 
Sattler, Götzen & Sonntag (2013) hebben dit model in figuur 2 verder uitgewerkt door de 
structureel-formele kwaliteitsborgingsprocessen onder te verdelen in een normatief (bijvoorbeeld 
kwaliteitsdoelstellingen), strategisch (bijvoorbeeld bestuursstructuren) en operationeel niveau 
(bijvoorbeeld tools voor evaluatie). Op individueel niveau vormen verbintenis, verantwoordelijkheid en 
betrokkenheid de basis van een kwaliteitscultuur. Collectieve criteria worden gekenmerkt door de 
interactie tussen leden en organisaties. Binnen een kwaliteitscultuur vormen wederzijds vertrouwen, 
overtuigingen en gedeelte waarden de verbinding tussen deze elementen (Sârbu, Ilie, Enache & 
Dumitriu, 2009; Ehlers, 2009; Sattler, Götzen & Sonntag, 2013; Onderwijsraad, 2015). Doordat deze 
elementen niet eenvoudig te wijzigen zijn, kost het ontwikkelen van een kwaliteitscultuur tijd en inzet 
(European University Association, 2010).  
 












(Sattler, Götzen & Sonntag, 2013) 
 
Ehlers (2011) stelt vast dat een kwaliteitscultuur uitgaat van verandering in plaats van controle, 
ontwikkeling in plaats van zekerheid en innovatie in plaats van het naleven van normen. De definitie 
kan niet normatief worden vastgesteld, maar vormt zich in het samenspel tussen belanghebbenden. Zijn 
model is vergelijkbaar met dat van Sattler, Götzen & Sonntag. Verschil is dat Ehlers ook de elementen 
die door kwaliteitsontwikkelingsprocessen worden beïnvloed heeft opgenomen (figuur 3). Dit is in de 
buitenste rand zichtbaar. Daarnaast heeft Ehlers expliciet de kennis en vaardigheden van de 
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medewerkers benoemd als kwaliteitsfactor. Beide modellen vatten de gevonden dimensies samen in een 
holistisch kader, waarbij voor een sterke kwaliteitscultuur geldt dat betrokkenen ondersteund worden 
om visies, gedeelde waarden en overtuigingen te ontwikkelen. Communicatie, participatie, vertrouwen 
en de combinatie van top-down en bottom-up interactie is in beide modellen van groot belang voor het 
succes van een kwaliteitscultuur. De Tweede Kamer der Staten-Generaal (2017) onderschrijft dit, door 
als essentieel onderdeel van een kwaliteitscultuur te benoemen dat studenten en docenten elkaar weten 
te vinden en weten te inspireren en dat zij elkaar kennen en zich aan elkaar verbinden. 
 



















   In de literatuur komt naar voren dat binnen een kwaliteitscultuur het streven naar kwaliteit een 
gedeelde waarde en gezamenlijke verantwoordelijkheid is die continu onder de aandacht dient te zijn 
(Harvey & Knight, 1996; Yorke, 2000; European University Association, 2006; Ehlers, 2011). Volgens 
Yorke (2000) is het maximaliseren van het interne proces essentieel om tot goede resultaten te komen. 
Tevens dient er een heldere en gedragen visie te zijn die enerzijds richtinggevend is en anderzijds 
vrijheden open laat om keuzes te maken (Yorke, 2000; European University Association, 2006). 
 Recent onderzoek in het Hoger en Universitair Onderwijs van Leest, Mommers, Sijstermans & 
Verrijt (2015a) bracht zeven onderling samenhangende kenmerken van een kwaliteitscultuur aan het 
licht): (1) culturele kenmerken, (2) rol en participatie van de student, (3) leiderschap en 
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gerichtheid / relatie met werkveld / onderzoek, en (7) de rol van / opvatting over formele kwaliteitszorg 
(intern en extern).  
 
2.3. Wanneer is een kwaliteitscultuur sterk? 
Door de verschillen in opvatting over de definitie van een kwaliteitscultuur, is het lastig om een 
uniform onderscheid tussen sterke en zwakke culturen te maken. De Onderwijsraad (2015) omschrijft 
een sterke kwaliteitscultuur als ‘een cultuur die stimuleert dat alle betrokkenen, zowel intern als extern, 
zich continu richten op het definiëren en behalen van de gewenste kwaliteit en door middel van een 
constructief-kritische houding streven naar de daarvoor zo nodig vereiste kwaliteitsverbeteringen’. Zij 
onderscheidt hierbij zeven kwaliteitskenmerken: (1) een duidelijke, gedeelde en doorleefde visie op 
goed onderwijs; (2) verbeteringsgerichtheid vanuit collectief en individueel lerend vermogen; (3) 
leiderschap op opleidingsniveau; (4) een ondersteunende organisatiecultuur die aanzet tot samenwerken; 
(5) hrm-beleid dat kwaliteitsbeleid ondersteunt; (6) grote studentenbetrokkenheid; en (7) een externe 
oriëntatie. Yorke (2000), de European University Association (2006) en Ehlers (2009) stellen eveneens 
een brede externe oriëntatie vast. In een sterke kwaliteitscultuur is de resultaat- en doelgerichtheid 
groter en worden afspraken nageleefd (Kleijnen et al., 2011 in Legemaate, 2014). Hiervoor dienen de 
verantwoordelijkheden binnen de organisatie helder te zijn (European University Association, 2006). 
Volgens Kleijnen et al. (in Legemaate, 2014) is er meer samenwerking tussen docenten en heerst er een 
goede sfeer tussen collega’s en met studenten. Daarnaast is er een doorleefde en concrete visie die 
dichtbij de beleving van het team staat (Eqavet, 2016). Stichting Kwaliteitsnetwerk mbo (2016) ziet 
inzet op het bevorderen van een professionaliseringscultuur en meer eigenaarschap voor onderwijsteams 
als een succesfactor.  
 
Een sterke kwaliteitscultuur kan zich richten op verbeteringen om tot een hogere kwaliteit te 
komen, of het behouden van de huidige (hoog gewaardeerde) cultuur (Onderwijsraad, 2015). 
Kenmerkend hierbij is het formuleren en consequent uitdragen van een gedeelde onderwijsvisie 
(Onderwijsraad, 2015). In de basis moedigt een sterke kwaliteitscultuur verandering en innovatie aan, 
durft risico’s te nemen, geeft fouten toe en leert van faalmomenten (Harvey in European University 
Association, 2007). Hiervoor is een zekere mate van autonomie noodzakelijk (Harvey in European 
University Association, 2007). Daarnaast rijgen en nemen alle betrokkenen de verantwoordelijkheid in 
een sterke kwaliteitscultuur (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2017).  Deze kenmerken zijn niet 
vaststaand. Gebrek aan één van deze kenmerken duidt nog niet op het ontbreken van een sterke 
kwaliteitscultuur (Harvey in European University Association, 2007). 
 
Literatuuronderzoek naar de kenmerken van een sterke kwaliteitscultuur vond verder zeven 
kenmerken in het bedrijfsleven (Adebanjo & Kehoe, 1999), negen kenmerken bij overheidsinstellingen 
(Johnson, 2000), negen kenmerken op scholen in Thailand (Tungkunanan, Leekichwatana, Pimsarn & 
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Chumnun, 2008) en acht kenmerken op hogescholen (Pukelytė & Adomavičienė, 2010 in Šedžiuvienė 
& Tamutienė, 2016). De European University Association (2011) vond vijf condities voor een 
effectieve kwaliteitscultuur in het hoger onderwijs. Total Quality Management benoemt dertien 
kenmerken die algemeen worden erkend als factoren van een (sterke) kwaliteitscultuur (Mahmood & 
Mohammed, 2008). De kenmerken zijn in tabel 1 gegroepeerd en geordend1 op basis van de indeling 
van Leest, Mommers, Sijstermans & Verrijt (2015a).  
 






































































































(1) culturele kenmerken 
         
(2) rol en participatie van de student 
         
(3) leiderschap en personeelsbeleid 
         
(4) eigenschappen van docenten 
         
(5) leergemeenschap / teamvorming 
         
(6) externe gerichtheid / relatie met 
      werkveld / onderzoek         
(7) de rol van / opvatting over formele 
      kwaliteitszorg (intern en extern)         
 
2.4. De ontwikkeling van een kwaliteitscultuur.  
Cultuur is afgeleid van het Latijnse woord cultura. Het begrip is in meerdere betekenissen 
bekend. Tot begin 1900 verwees cultuur vooral naar het gebied van de schone kunsten en een ideaal van 
beschaving en innerlijke verrijking van de geest. Een bredere opvatting van cultuur ontstond rond 1950. 
Door de ontwikkeling van technieken en de (massa)media zag men cultuur als alles wat de mens 
toevoegt aan de natuur, zoals normen, waarden en vriendschappen. Begin jaren 1970 kwam er meer 
aandacht voor de cultuur in organisaties (Moussa, 2007).  De aandacht voor het onderwerp heeft een 
impuls gekregen met het verschijnen van het boek ‘Excellente ondernemingen’, van Peters en Waterman 
in 1982 over de factoren die excellent functionerende ondernemingen bepalen. Het onderwerp 
                                                     
1 De kenmerken zijn niet identiek en /of hetzelfde geoperationaliseerd, maar als thematiek wel terugkomend. Het 
kenmerk ‘rol en participatie van de student’ is opgevat als zijnde de klant van het onderwijs. 
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organisatiecultuur wordt door Bate (1994) in twee stromingen verdeeld: de antropologische stroming en 
de managementstroming. De antropologische stroming legt zicht toe op het beschrijven en typeren van 
een cultuur en richt zich daarbij met name op de verschillen. Volgens hen is cultuur gelijk aan de 
organisatie: de werkelijkheid binnen organisaties is de cultuur (Straathof, 2009). De 
managementstroming gaat uit van de sociaaleconomische praktijk en beschrijft hoe cultuur beheerst kan 
worden. Cultuurbeschrijvingen staan hierbij in het teken van een organisatie om te verbeteren. Deze 
stroming ziet cultuur als een aspect of onderdeel van organisaties. De organisatie heeft een cultuur 
(Straathof, 2009). 
Een overzicht van de literatuur laat zien dat een meerderheid van de schrijvers het erover eens is 
dat organisatiecultuur verwijst naar gedeelde waarden die als vanzelfsprekend worden beschouwd, 
onderliggende veronderstellingen, verwachtingen en deﬁnities die de organisaties en hun leden 
karakteriseren (Deal & Kennedy, 1982; Schein, 1992; Cameron & Quinn, 1999; Caluwé & Vermaak, 
1999; Duschooten-de Maat, 2004; Harvey & Green, 1993; Hofstede & Hofstede, 2012). Deze waarden 
vormen zich in de loop van de tijd door ervaringen die de individuele leden samen delen (Schein en 
Hofstede in Westra, 2012) en bepalen het gedrag van mensen in de alledaagse praktijk. Toetreders tot 
een nieuwe organisatie wordt een set aan waarden aangeleerd (Yeh, 2009) waarop ‘het er nu eenmaal 
aan toegaat’ (Cameron & Quinn, 1999; Kennedy & Deal; 1982) en toont ‘de manier waarop een groep 
mensen haar problemen oplost’ (Trompenaars in Dusschooten-de Maat, 2004).  
Rond deze waarden zit een schil van symbolen, helden en rituelen die per organisatie verschillen: het 
gebouw, het logo, de (bedrijfs)kleding, het wagenpark, de vergadertraditie, etc. Sanders & Neuijen 
(1987) benoemen de waarden niet letterlijk, maar beschrijven deze: ‘Organisatiecultuur is de 
gemeenschappelijke verstandhouding van de leden van – en belanghebbenden bij een bedrijf’. Volgens 
hen zit de organisatiecultuur in de hoofden van de mensen. Zij bepaalt grotendeels wat wordt gezien, 
wat als belangrijk wordt ervaren en hoe hierop gereageerd wordt. Houtveen, et al. (1996) omschrijven 
organisatiecultuur als ‘het niet steeds bewuste en beperkt communiceerbare geheel van waarden en 
normen over het werk in ruime zin, zoals dat door de organisatieleden gedeeld wordt en waardoor hun 
gedrag gekleurd wordt’ (Bollaert, 2015). Een onderdeel van de organisatiecultuur is de kwaliteitscultuur 
(Berings, 2011; Bollaert, 2015; Ehlers, 2009; Kleijnen, 2009; Lanarès, 2008).  
In de wetenschappelijke literatuur wordt een nauw verband verondersteld tussen organisatiecultuur en 
kwaliteitscultuur, waarbij de kwaliteitscultuur een onderdeel is en niet los gezien kan worden van de 
organisatiecultuur (Leest, Mommers, Sijstermans & Verrijt, 2015a). De huidige interesse voor 
organisatieculturen komt uit tenminste vier verschillende hoeken: (1) klimaatonderzoek, (2) nationale 
culturen, (3) human resource management en (4) de overtuiging dat benaderingen die de rationele en 
structurele aard van de organisatie benadrukken geen volledige verklaring kunnen bieden voor 




2.5. Welke functies heeft een (kwaliteits)cultuur?  
In de literatuur worden veel definities van cultuur en organisatiecultuur gehanteerd (Jaliens & 
Van der Lek, 2009; Brown in Anderson, 2003; Kluckhoh, Kroeber en Meyer in Cameron & Quinn, 
1999). Volgens Hofstede & Hofstede (2012) verwijst cultuur naar ‘de mentale programmering’ die de 
leden van één groep of categorie mensen onderscheidt van die van een andere. Veelal omvat het begrip 
de volgende vijf kenmerken (Borsboom & Parlevliet in De Heer): (1) iets dat door mensen wordt 
gedeeld, (2) dat wordt gedragen door mensen, (3) dat is aangeleerd, (4) dat niet onmiddellijk zichtbaar, 
noch direct beïnvloedbaar is, en (5) dat een duurzaam en stabiel karakter heeft.  
De belangrijkste functie is volgens Schein (1992) dat mensen op individueel niveau ‘kunnen 
overleven in zich kunnen aanpassen aan een externe omgeving’. Deze omgeving kan zich onderscheiden 
op nationaal, regionaal, etnisch, religieus, generatie, sociaal-klasse, organisatie, sekse of taalgebied 
(Hofstede & Hofstede, 2012). Op groepsniveau helpt het bij het ontwikkelen van een band (interne 
organisatie) en het leren om te gaan met een veranderende samenleving (externe aanpassing) (Van 
Muijen, 1994). Neuijen (1993) beschrijft een zingevende en een instrumentele functie. De zingevende 
functie duidt op het ontwikkelen van een mening en het leren over andere opvattingen. De instrumentele 
functie duidt op de leerprocessen in een organisatie. Dietvorst & Mahieu en Mobley (in Zomer-Harwig, 
2009) werken de functie van een organisatiecultuur tot slot uit in vier componenten: (1) begrenzing/ 
onderscheid met andere organisaties, (2) bevestigt de bedrijfsidentiteit, (3) bevordert commitment van 
medewerkers die breder is dn de persoonsgebonden interesses en (4) versterkt de stabiliteit van een 
sociaal systeem.  
 
2.6. Hoe krijgt het begrip in het onderwijs vorm tussen andere cultuurtypes? 
 Dat de kwaliteitscultuur een deel is van de organisatiecultuur, wordt door velen onderschreven 
(Leest, Mommers, Sijstermans & Verrijt, 2015; Rijksoverheid 2015). Over de exacte plaats in dit geheel 
is men minder eenduidigheid. In de Discussienotitie HO Tour West (2015) wordt een kwaliteitscultuur 
gezien als ‘een organisatiecultuur waarin professionals de ruimte krijgen én nemen om structureel te 
reflecteren op kwaliteit, met elkaar het gesprek daarover te voeren, en dit om te zetten in effectieve 
kwaliteitszorg’. Bollaert (2015) omschrijft een kwaliteitscultuur als ‘dat deel van de organisatiecultuur 
dat de creatie van kwaliteit en het streven tot continue verbetering beïnvloedt in relatie tot 
kwaliteitszorg’. De European University Association (2006) plaatst het begrip in een context waarin 
vanuit een breed draagvlag (bottum-up) invulling wordt gegeven aan kwaliteit als gedeelde waarde. Een 
kwaliteitscultuur in het onderwijs staat niet tussen andere cultuurtypes in, maar is een 







3.  Methode 
Om de hoofdvraag “Botst de invulling van het begrip ‘kwaliteitscultuur’ door betrokkenen met 
de huidige en gewenste kwaliteitscultuur van medewerkers op een Lyceum?” te kunnen beantwoorden, 
is nader onderzoek vereist. In dit hoofdstuk wordt de opzet en de uitvoering van het onderzoek 
beschreven. Eerst zal ingegaan worden op het soort onderzoek. Daarna worden achtereenvolgens de 
onderzoeksgroep, de gebruikte materialen voor het verzamelen van de data, de procedure, en de data en 
analyse per deelvraag beschreven. 
 
3.1. Ontwerp 
Het onderzoek is uitgevoerd in de vorm van een mixed method onderzoekdesign. Dit houdt in 
dat kwalitatief en kwantitatief onderzoek gecombineerd wordt (Creswell, 2012).  
 
3.2. Onderzoeksgroep 
Op een lyceum in Den Haag is aan alle docenten en het onderwijsondersteunend personeel 
(o.o.p) de OCAI-vragenlijst uitgereikt. Met de conrector onderwijs van deze school is op basis van de 
lijst participanten van het Ringenoverleg2 een selectie van zeven vertegenwoordigers gemaakt, die direct 
betrokken zijn bij het onderwijs van dit Lyceum: De Algemene Onderwijsbond, het Landelijk Aktie 
Komitee Scholieren (LAKS), de Onderwijscoöperatie, Stichting Ouders & Onderwijs, de VO-Raad, de 
Inspectie van het Onderwijs en VOS/ABB. Deze selectie is, in verleg, aangevuld met één 
vertegenwoordiger van een afnemende onderwijsinstelling en één ouder. Hierbij is gekozen voor 
Inholland als instelling voor Hoger onderwijs. De ouder heeft zich vrijwillig gemeld. Op het Lyceum 
zijn op drie organisatielagen verzoeken voor een interview ingediend: bij docenten, bij de schoolleiding 
en bij het bestuur van de overkoepelende stichting (Stichting VO Haaglanden). Naast de conrector zelf 
is -in samenspraak met hem- een docent geselecteerd en bereid gevonden die voldeed aan het profiel 
van een goed geïnformeerde bron. Bij de Onderwijscoöperatie, Stichting Ouders & Onderwijs, de VO-
Raad en het bestuur van Stichting VO Haagland bleek dit interview niet inpasbaar. 
Parallel aan de OCAI-vragenlijst heeft er een documentenanalyse plaatsgevonden. Hiervoor is 
de website van de onderwijsinspectie en het Lyceum inhoudelijk gescand op documenten en invullingen 
van de kwaliteitscultuur en aanverwante zoektermen.  
 
3.3. Materialen 
Om de hoofd- en deelvragen te kunnen beantwoorden, zijn er verschillende 
onderzoeksmethoden toegepast (methodentriangulatie). De eerste onderzoeksvraag betrof een 
literatuuronderzoek. Dit houdt in dat er studie is gedaan naar relevante wetenschappelijke literatuur 
en andere documenten om een wetenschappelijke vraagstelling te beantwoorden (Verhoeven, 2011).  
                                                     
2 Overleg van de onderwijsinspectie met vertegenwoordigers uit het onderwijsveld en andere betrokkenen.  
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Voor het beantwoorden van de tweede en derde onderzoeksvraag is gebruik gemaakt van praktijkgericht 
onderzoek. Deze vorm van onderzoek richt zich op het analyseren en aanpakken van problemen die zich 
in de praktijk voordoen (Verhoeven, 2011). Voor de tweede deelvraag zijn elite-interviews afgenomen. 
Voor het beantwoorden van de derde deelvraag is gebruik gemaakt van triangulatie. Dit houdt in dat er 
verschillende onderzoeksmethoden zijn gebruikt. De input van de interviews van de conrector onderwijs 
en de docent van het Lyceum zijn opnieuw gebruikt, documenten van het Lyceum zijn bestudeerd en de 
OCAI-vragenlijst is afgenomen.  
 
3.3.1. Documentenanalyse 
Om achtergrondinformatie te krijgen over zowel het onderzoek van de onderwijsinspectie als de 
invulling van het kwaliteitsbeleid op het Lyceum, is eerst een documentenanalyse uitgevoerd. Bij de 
onderwijsinspectie is nagegaan hoe zij de wetgeving operationaliseren in een toezichtkader, hoe zij hun 
onderzoek vormgeven, welke criteria zij meten en hoe de beoordeling van een school tot stand komt. Op 
het Lyceum is met behulp van de Schoolgids, het Meerjarenplan 2016-2020 en de Pasfoto’s3 van 2013-
2016 een beeld verkregen van de huidige stand van zaken betreffende de kwaliteit en het 
kwaliteitsbeleid. Alleen de Schoolgids is hiervan openbaar gepubliceerd. De gevonden informatie is 
gebruikt als achtergrondinformatie bij de interviews en de dataverwerking hiervan.  
 
3.3.2. Interviews 
Om deelvraag 2 te beantwoorden zijn kwalitatieve elite-interviews (n = 7) en een digitale 
vragenlijst (n = 1) afgenomen (zie paragraaf 3.2). Dit is een vorm van dialoog met invloedrijke, 
vooraanstaande en goed geïnformeerde mensen in een organisatie (Baarda & Van der Hulst, 2017). 
Hierin stelt de interviewer vragen gericht op meningen, opvattingen, gedragingen en gevoelens van 
personen met als doel het onderzoeksprobleem in of van situaties, gebeurtenissen en personen te 
beschrijven en te interpreteren (Reulink & Lindeman, 2005). 
Bij de interviews is gebruik gemaakt van een half gestructureerde vragenlijst met negen thema’s 
(bijlage I). Dit houdt in dat de onderwerpen vaststaan, maar de vraagstelling tijdens het interview kan 
afwijken. Reden hiervoor is het exploratieve karakter van het onderzoek. De onderwerpen zijn het 
resultaat van de wetenschappelijke (en theoretische) kijk op een kwaliteitscultuur die uit het 
literatuuronderzoek en de documentenanalyse is gebleken.  
De interviews zijn opgenomen met een digitale voicerecorder. Aan de respondenten is hierover 




                                                     





Het Organization Culture Assessment Instrument (bijlage II) is ontwikkeld door de 
Amerikaanse hoogleraren Cameron & Quinn (OCAI-online, n.d.). Het instrument is gebaseerd op de 
vier cultuurtypen van het concurrerende waardenmodel: (1) de familiecultuur, (2) de adhocratiecultuur, 
(3) de marktcultuur en (4) de hiërarchische cultuur (Cameron & Quinn, 1999). Het model biedt de 
mogelijkheid om een beeld van de gehele organisatiecultuur te schetsen.  
Het instrument betreft een lijst met stellingen waarin zes factoren van de organisatie beoordeeld 
moeten worden: (1) de dominante kenmerken van de organisatie: de ‘uitstraling’, (2) de stijl van 
leidinggeven, (3) het personeelsmanagement, (4) het ‘bindmiddel’, (5) de strategische accenten en (6) de 
succescriteria. In de OCAI-vragenlijst moeten respondenten telkens, afhankelijk van de mate waarin 
elke uitspraak past bij de organisatie, 100 punten verdelen over vier uitspraken die met de vier 
cultuurtypen (van het concurrerend waardenmodel) overeenkomen. Deze uitspraken richten zich op 
dimensies die het slagen en falen van een organisatie weergeven. Uitspraken die het beste passen bij de 
huidige of de gewenste organisatie krijgen de meeste punten. Na het invullen worden de scores op de 
zes factoren middels een digitale tool verwerkt. Elke score verwijst naar een bepaald type 
organisatiecultuur. Het middelen van individuele scores levert een vierdimensionale uitkomst op, 
waarbij organisaties op alle vier de cultuurtypen een gemiddelde score van de organisatie kunnen 
waarnemen. Deze loopt van 0 tot 100 procent. De uitkomst kan in een kwadrant worden weergegeven 
(zie figuur 4). Op de verticale as staat ‘flexibiliteit en vrijheid van handelen’ tegenover ‘stabiliteit en 
beheersbaarheid’. Op de horizontale as staat ‘interne gerichtheid en integratie’ tegenover ‘externe 
gerichtheid en differentiatie’. In bijlage III wordt een beschrijving van ieder cultuurtype weergegeven. 
In bijlage IV worden in een overzicht de kenmerken van ieder cultuurtype in een tabel weergegeven.  
 

















  Adhocratie 
      Markt 
Stabiliteit en beheersbaarheid 
Flexibiliteit en vrijheid van handelen 
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Het huidige cultuurprofiel geeft informatie over de dominante werkcultuur, hoe sterk de 
dominante cultuur is, hoe ‘congruent’ deze cultuur is op de zes factoren, of er verschillen zijn tussen 
leidinggevenden en medewerkers of tussen afdelingen, de ontwikkelingsfase van de organisatie en -
indien beschikbaar- een vergelijking met andere organisaties uit dezelfde sector (OCAI-online, n.d.). 
Aan de hand van het gewenste cultuurprofiel kunnen belangrijke actie- en verbeterpunten benoemd 
worden. 
Het instrument is in korte tijd in een organisatie af te nemen, is veelomvattend en is op elke 
medewerker van de organisatie van toepassing. Doordat de respondenten 100 punten naar eigen 
inzichten kunnen verdelen, heeft de uitkomst zowel een kwantitatieve als kwalitatieve waarde. Het 
proces kan met behulp van het instrument door iedereen binnen de organisatie zelf worden uitgevoerd. 
In tabel 2 zijn resultaten van onderzoek van Quinn & Spreitzer (1991), Yeung, Brockbank & 
Ulrich (1991) en Zammuto & Krakower (1991) overgenomen (in Moussa, 2007). De tabel toont aan dat 
de coëffectiviteit bij alle onderzoeken tussen de 0,67 en 0,83 ligt. Dit geeft een hoge mate van interne 
betrouwbaarheid aan.  
 
Tabel 2: Cronbach’s α voor elk type cultuur 
 Quinn & Spreitzer 
(1991) 
Young, Brockback,  
& Ulrich (1991) 
Zammuto & Krakower 
(1991) 
Familie 0,74 0,79 0,82 
Adocratie 0,79 0,80 0,83 
Markt 0,73 0,76 0,67 




In de periode december 2016 - januari 2017 is bij docenten en o.o.p. van het Lyceum de OCAI-
vragenlijst afgenomen. De interviews zijn in de maanden juni en juli van 2017 afgenomen. De 
documentenanalyse heeft plaatsgevonden tijdens de gehele looptijd van dit onderzoek (december 2016 - 
augustus 2017), waarbij de nadruk ligt op de eerste maanden.  In deze paragraaf worden de procedures 
van dit onderzoek beschreven.  
 
 De OCAI-vragenlijst is een gestandaardiseerde vragenlijst die in meerdere onderzoeken naar 
organisatieculturen is gebruikt. Voordat deze is afgenomen, is goedkeuring gevraagd aan de direct 
betrokken afdelingsleiders. Na goedkeurig is begin december 2016 tijdens een studieochtend van het 
voltallige personeel tijd gevraagd om collega’s te informeren over het aanstaande onderzoek. Het 
onderzoeksterrein sloot aan bij het thema van de studieochtend. Na uitleg over de intentie van het 
onderzoek, het vrijwillige karakter, de waarborging van de anonimiteit en de verwachte tijdsinvestering 
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voor eenieder, hebben alle personeelsleden nog dezelfde dag een kopie van de OCAI-vragenlijst in hun 
postvakje ontvangen (bijlage II). Het verzoek om de vragenlijst tijdens de studieochtend af te nemen is 
afgewezen. De docenten hebben op een zelfgekozen moment de OCAI-vragenlijst in kunnen vullen. Na 
één week is per mail een herinnering verstuurd met het verzoek om de vragenlijst (alsnog) in te vullen 
en in te leveren. In de maand juli 2017 zijn de scores met behulp van een digitale tool verwerkt met 
behulp van een reeds bestaand bestand.  
Voor de interviews is in de maanden juni en juli van 2017 contact opgenomen met 
(vertegenwoordigers van) de geselecteerde instellingen/ personen met het verzoek om een interview af 
te mogen nemen voor de duur van ongeveer 30 minuten over het onderwerp ‘kwaliteitscultuur’. Op alle 
verzonden mails is een reactie ontvangen. Bij vier instellingen was het vanwege het tijdsbestek niet 
mogelijk een afspraak te maken met de juiste personen. Het LAKS heeft verzocht om de vragen uit het 
interview per mail te mogen beantwoorden. Dit verzoek is ingewilligd. Van de zeven geplande 
interviews hebben er vier telefonisch plaatsgevonden. Drie interviews zijn op locatie afgenomen. In 
bijlage I is de opzet van het interviewschema opgenomen. Van alle interviews is een samenvatting 
geschreven (zie bijlage V t/m XI). De betrouwbaarheid van dit onderzoek is verhoogd door gebruik te 
maken van member checks. Van alle interviews is een samenvatting geschreven (zie bijlage V t/m XI). 
De samenvattingen zijn naar de respondenten verzonden en geaccordeerd. Één samenvatting is na 
inzending gewijzigd.   
 
3.5. Analyse 
  De schriftelijke data van de OCAI-vragenlijst is digitaal ingevoerd in een in het Nederlands 
vertaalde Excel-tool4. De ruwe data is tevens naar SPSS (Statistical Package for Social Science) 
geëxporteerd, waarna bewerkingen en analyses zijn uitgevoerd. Eerst zijn de scores gecontroleerd op 
fouten. Daarna zijn in een nieuwe kolom achtereenvolgens de gemiddelde scores op ieder van de vier 
cultuurtypen berekend voor de huidige en gewenste situatie. Hiervoor zijn de corresponderende items 
van alle (zes) organisatiedomeinen opgeteld en gedeeld door het aantal scores. Van deze nieuw 
verkregen data is het minimum, het maximum, het gemiddelde en de standaarddeviatie berekend. Van 
de zes corresponderende items voor ieder cultuurprofiel is eveneens Cronbach’s alpha berekend. Een 
hoge waarde wijst op een hoge interne consistentie. Tevens is voor iedere respondent in een nieuwe 
kolom de gewenste verandering van ieder cultuurprofiel (gemiddelde gewenste score – gemiddelde 
huidige score) berekend. Ook van deze dataset is het minimum, het maximum, het gemiddelde en de 
standaarddeviatie berekend.  
  Voor het analyseren van de kwalitatieve interviews zijn deze eerst getranscribeerd. Dit betekent 
dat de gesproken tekst letterlijk is uitgeschreven. Niet-relevante tekst (zoals hummen en gestotter) is 
weggelaten. Taalfouten van de sprekers zijn zo veel mogelijk gecorrigeerd, zonder hierbij af te wijken 
                                                     
4 Verkregen op www.processinnovation.dk/OCTAT.xls 
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van de inhoud of strekking van de uitspraken. De transcripten zijn vervolgens open gecodeerd (zie 
bijlage XII). Dit betekent dat tekstfragmenten met een verondersteld belang zijn geselecteerd en, waar 
mogelijk, in compactere beschrijvingen zijn gelabeld. In totaal zijn 1335 tekstfragmenten geselecteerd. 
Hierbij dient opgemerkt te worden dat het aantal uitspraken per respondent grote verschillen vertoont. 
Aan de hand van de verkregen labels is er gezocht naar in naar verbanden, frequenties en overlap. Dit is 
zowel een intuïtief als iteratief proces, waarbij steeds gezocht wordt naar dekkende en samenhangende 
groepen. In totaal is er een onderscheid gemaakt tussen 150 groepen. Om meer overzicht te creëren is 
deze stap herhaald. Deze ordening leverde 52 unieke trefwoorden op. In deze fase werd tevens duidelijk 
dat niet alle informatie bruikbaar was. Voorbeelden en persoonlijke waarderingen van de 
geïnterviewden zijn net als enkele fragmenten die niet gegroepeerd konden worden als ‘onbruikbaar’ 
gemarkeerd. Alle groepen met tekstfragmenten zijn ondergebracht in een structuur met 14 categorieën 
(tabel 3). Om geen waardevolle informatie te missen is tot slot gezocht naar kleinere verbanden en 
onderling samenhang in de eerste groepering. Binnen de 150 gevonden groepen zijn 105 subgroepen 
gemarkeerd die -waar mogelijk- nog gedetailleerder de samenhang aangeven. Een ingekort voorbeeld 
van de labeling, subgroepering, groeperingen en categorisering staat in bijlage XIII.  
 




Context Positionering begrip 




De categorie ‘Voorstellen’ is bij het analyseren een kwaliteitscultuur buiten beschouwing gelaten. De 
categorieën ‘Lyceum’ en ‘Onderwijsinspectie’ zijn onbruikbaar gebleken, vanwege de zeer specifieke 
informatie over de invullingen/ praktijken van deze instellingen. De categorieën 'Borging’, 
‘Kenmerken’, ‘Meten’ en ‘Voorwaarden’ bevatten primaire elementen voor een kwaliteitscultuur. 
Binnen deze categorieën zijn metingen gedaan naar de frequentie van uitspraken in iedere categorie 
(bijlage XIV), het aantal respondenten dat per categorie uitspraken doet (bijlage XV) en een 
vergelijking van het aantal uitspraken per categorie per respondent (bijlage XVI). Tot slot zijn alle 
gelabelde tekstfragmenten opnieuw geanalyseerd op interne en externe verbanden. Hierbij zijn in totaal 




4.  Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de verkregen resultaten per deelvraag weergegeven. 
 
4.1. Resultaten van het onderzoek naar de invulling van het begrip ‘kwaliteitscultuur’ door betrokkenen. 
Voor het beantwoorden van deze deelvraag zijn kwalitatieve interviews (n = 7) en een digitale 
vragenlijst (n = 1) afgenomen met geïnformeerde mensen in organisaties die direct of indirect betrokken 
zijn bij de kwaliteit van het voortgezet onderwijs (zie paragraaf 3.2 en 3.3.2). Alle gegevens zijn 
gecategoriseerd volgens de procedure zoals in paragraaf 3.5 beschreven.  
 
4.1.1. Welke operationaliseringen hanteren betrokkenen? 
   Op de vraag hoe de respondenten een kwaliteitscultuur definiëren, zijn uiteenlopende 
antwoorden geformuleerd (tabel 4). Drie terugkerende elementen zijn: de gezamenlijkheid, het 
nastreven van doelen en de verbetergerichtheid. Welke doelen er precies nagestreefd (moeten) worden, 
komt in de definities niet naar voren.  
 
Tabel 4: Definities begrip kwaliteitscultuur door betrokkenen.  
Hoger Onderwijs Een school [cultuur] die een visie heeft over de toegevoegde waarde op de 
plek waar hij staat en in overeenstemming hiermee handelt.  
Conrector onderwijs De vorm die de leiding geeft aan de kwaliteitsdiscussies. 
Docent Een omgeving op school [cultuur] waar iedereen op een professionele wijze 
bezig is met zijn eigen ontwikkeling en met elkaars ontwikkeling.   
Vakbond Een cultuur waarin gezamenlijke doelen nagestreefd worden, waarbij 
gezocht wordt naar mogelijkheden om dat op een steeds betere en 
vriendelijkere manier te doen. 
VOS/ABB Een cultuur waarbij in iedere laag van de organisatie hetzelfde beeld bestaat 
van wat kwaliteit is en een ieder weet op welke manier daaraan bij te 
dragen, vanuit zijn eigen rol en eigenaarschap. 
LAKS Een cultuur waarin de gedeelde verantwoordelijkheid voor de kwaliteit 
actief ervaren, besproken en gestimuleerd wordt. 
Ouder De kwaliteit van het onderwijs. 
 
 Om het begrip een nadere invulling te geven zijn de vier primaire categorieën van een 
kwaliteitscultuur ('Borging’, ‘Kenmerken’, ‘Meten’ en ‘Voorwaarden’) cijfermatig geanalyseerd. Er is 
hierbij gekeken naar het aantal uitspraken dat de gezamenlijke respondenten over deze categorieën en 
onderliggende (sub)groepen hebben gedaan. In bijlage XIV is hiervan een overzicht gegeven. In figuur 
5 is een verbandenveld te zien in dezelfde structuur als de data-analyse. Voor de overzichtelijkheid is 
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ervoor gekozen om alleen hoofdgroepen op te nemen die minimaal drie keer en groepen en subgroepen 
die minimaal vijf keer zijn genoemd. Met pijlen is aangegeven welke verbanden in de interviews zijn 
gevonden. De categorieën ‘Context’ (17x) en ‘Belanghebbenden’ (19x) bleken substantieel in verband 
te worden gebracht met één van de vier primaire categorieën. Hun invloed is daarom niet buiten 
beschouwing gelaten bij het in kaart brengen van het begrip kwaliteitscultuur. Bij ieder verband is de 
pijl één niveau lager weergegeven dan waarop deze in bijlage XVII is gelabeld. Dit heeft als gevolg dat 
het aantal zichtbare verbanden gereduceerd is.  
 
Figuur 5: Verbandenveld begrip Kwaliteitscultuur nav interviews  
 
 
  Het verbandenveld geeft een beeld van de invulling die de betrokkenen geven aan een 
kwaliteitscultuur. Zichtbaar is de veelheid aan begrippen die indicatoren vertonen van een 
kwaliteitscultuur. Concreet gaat dit over specifieke denkbeelden, gedragingen, gedeelde normen en 
waarden, eigenschappen en procedures. Daarnaast is zichtbaar dat alle gevonden elementen direct of 
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indirect met elkaar in verband staan en samenhang vertonen. Het beleid, de strategie en een kwaliteits-
gerichte invulling zijn essentiële knooppunten binnen een kwaliteitscultuur op een school. De context en 
belanghebbenden hebben invloed op tal van kwaliteitsaspecten. Dit maakt ook dat alle respondenten het 
kwaliteitsbeleid op scholen zien als een unieke samenstelling van indicatoren.  
Op basis van de gedeelde en herhaalde invullingen van de respondenten, is in figuur 6 een 
visuele weergave van de vorming van een kwaliteitscultuur gemaakt. Hierin zijn elementen van een 
kwaliteitscultuur op micro-, meso- en macroniveau als puzzelstukken in elkaar verbonden, die op een 
cijfer- dan wel kwaliteitsgerichte weg via dialoog en metingen informatie krijgen en deze continu 
verwerken om tot verbetering te komen. De lijn tussen cijfer- en kwaliteitsgericht in de figuur is 
gestippeld. Dit houdt in dat er geen harde grens tussen beiden loopt. Een kwaliteitscultuur kan 
kenmerken hebben van beiden. De conrector onderwijs stelt bijvoorbeeld: “In een perfecte 
kwaliteitscultuur pak je de cijfers en pak je de andere waarnemingen bij elkaar en heb je het er 
voortdurend over”. De docent van het Lyceum is eveneens van mening dat een cijfer een ‘vrij 
eendimensionaal beeld van kwaliteit geeft’. Hij erkent dat het onderwijssysteem cijfergestuurd is en 
pleit voor een kwaliteitsgerichte benadering met meer open vragen om kwaliteit te meten.  
Het doel en de resultaten kunnen door de school zelf worden ingevuld. Dit geheel wordt (intern 
en extern) geborgd. De concrete invulling van de elementen is bij iedere betrokkene anders. Ook het 
resultaat staat dus niet vast.   
 
Figuur 6: Schema van visie op kwaliteitscultuur door respondenten  











4.1.2. Hoe kan een ‘kwaliteitscultuur’ gemeten worden? 
  In paragraaf 4.1.1 komt naar voren dat een kwaliteitscultuur een complex begrippenveld is met 
veel directe en indirecte verbanden. De vraag hoe een kwaliteitscultuur gemeten kan worden, is derhalve 
ook niet eenduidig te beantwoorden. Uit de documentenanalyse en het interview met mevrouw 
Hooglandt van de Onderwijsinspectie komt naar voren dat de Onderwijsinspectie het begrip meet 
binnen de kaders die de wetgeving hierover aangeeft. Met name de Wet op het Voortgezet Onderwijs 
doet uitspraken over de invulling van kwalitatief onderwijs. Hierbij valt te denken aan concrete 
afspraken over hoe de sector haar verantwoordelijkheid voor goed onderwijs oppakt, de uitvoering van 
wettelijke eisen rondom kwaliteitszorg en het afstemmen van het onderwijs op de voortgang in de 
ontwikkeling van de leerlingen (Inspectie van het Onderwijs, 2017). De focus tijdens het onderzoek ligt 
op de professionaliteit en de gedeelde verantwoordelijkheid. Als mogelijke indicatoren noemen zij een 
strategisch HRM-beleid en het gebruik van het Lerarenregister. De voorbeelden zijn beperkt, omdat de 
inspectie niet een lijst met voorgeschreven indicatoren als ‘schaduwregelgeving’ wil hanteren. In het 
interview komt echter naar voren dat ze wel concrete ideeën voor het meten van een kwaliteitscultuur 
voor ogen hebben. Zo worden de scholingsmogelijkheden voor leraren, de inbedding van lesobservaties 
bij collega’s, de dialoog, de frequentie van lesbezoeken en de frequentie waarop feedback gegeven 
wordt, genoemd als mogelijke indicatoren. De conrector onderwijs van het Lyceum benoemt eveneens 
de dialoog en kan zich geen kwaliteitscultuur zonder dialoog als meetinstrument voorstellen. In zijn 
visie is de dialoog in een sterke kwaliteitscultuur zo ver ingeburgerd, dat deze niet verder 
geformaliseerd of georganiseerd hoeft te worden. Inhoudelijk ziet hij een gelijke verdeling van meetbare 
en niet-meetbare opbrengsten als onderdeel van het gesprek. Samen met mevrouw De Ranitz 
(bestuursvoorzitter van Inholland) benadrukt hij dat niet de absolute waarden, maar de interpretatie 
cruciaal is bij het meten.   
 
4.1.3. Waar liggen de accenten van een kwaliteitscultuur? 
Om de accenten van een kwaliteitscultuur te meten, is de data van de kwalitatieve interviews 
cijfermatig geanalyseerd. In figuur 7 is zowel de frequentie van het aantal tekstfragmenten (linker as) als 
het aantal respondenten dat in deze groepen uitspraken doet (rechter as) te zien. In totaal zijn er 512 
tekstfragmenten gelabeld met kenmerken van een kwaliteitscultuur. In bijlage XIV is te zien dat met 
name ‘Organisatie’ (144x), ‘Invulling’ (102x) ‘Kernwaarden’ (83x) en ‘Strategie’ (78x)  in deze 
categorie vaak genoemd zijn. Uitgezonderd de categorie ‘Strategie’ hebben alle respondenten over deze 
onderwerpen uitspraken gedaan. Dit geeft aan dat deze accenten breed worden gedragen. Ook hebben 
alle respondenten uitspraken gedaan over de kernwaarden van en het gedrag binnen een 
kwaliteitscultuur. Het aantal uitspraken hierover is echter een stuk beperkter.   
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Figuur 7: Frequentie uitspraken kwalitatieve interviews 
 
 
   Om uit te zoeken in hoeverre de respondenten op één lijn zitten, is eenzelfde analyse uitgevoerd 
op de onderliggende groepen (figuur 8). In deze figuur is te zien dat binnen de groep ‘Organisatie’ 
uitspraken zijn gedaan over leiderschap, verantwoordelijkheden, verantwoording en taken. De 18 
uitspraken die over leiderschap van een kwaliteitscultuur zijn gedaan, zijn afkomstig van vijf 
respondenten. Dit houdt in dat leiderschap niet door iedereen als accent wordt gezien. Een breed 
draagvlag is er wel voor een kwaliteitsgerichte invulling. Alle respondenten zijn gezamenlijk 
verantwoordelijk voor de 86 gelabelde tekstfragmenten hierover. Ook hebben alle respondenten 
gesproken over de verantwoordelijkheden binnen de organisatie.  
 






































































































































































































































Aantal uitspraken Aantal respondenten
            |Voorwaarden|      Borging     |                                                                        Kenmerken                                                       |         Meten       | 
                |   Voorwaarden   |          Borging               |                                            Kenmerken                                           |                 Meten            | 
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Of de onderwerpen die frequent en door alle respondenten worden genoemd ook in dezelfde 
mate genoemd worden, kan onderzocht worden door bij iedere categorie naar de frequentie van 
uitspraken bij individuele respondenten te kijken. Uit voorgaande gegevens bleek onder andere dat alle 
respondenten uitspraken hebben gedaan over een kwaliteitsgerichte invulling van een kwaliteitscultuur 
(categorie ‘Kenmerken’). Ook bleek dat het aantal uitspraken hierover zeer hoog. Nadere analyse 
(figuur 9 links) laat zien dat er een brede verdeling van het aantal uitspraken binnen deze categorie is. 
Een specifieke kijk op een kwaliteitsgerichte invulling laat echter zien dat het aantal gerichte uitspraken 
hierover zijn oorsprong vindt in de opvattingen van de conrector onderwijs (figuur 9 rechts). In zijn 
ogen heeft een sterke onderwijskwaliteitscultuur het voor elkaar gekregen het gesprek over kwaliteit in 
openheid te voeren en als de normaalste zaak te beschouwen.  
 
Figuur 9: Grafische weergave van frequentie uitspraken over de invulling van het begrip per respondent 
 
 
  In bijlage XVIII is op grafische wijze weergeven hoe de verdeling van het aantal uitspraken per 
categorie is. In bijlage XIX is deze bewerking specifiek op alle groepen binnen de categorie 
‘Kenmerken’ uitgevoerd. Ook bij de analyses van de andere groepen is een grote verdeeldheid van het 
aantal uitspraken per categorie per respondent te zien. 
   
4.1.3. Wanneer is sprake van een ‘sterke’ kwaliteitscultuur? 
De vraag wanneer er sprake is van een ‘sterke’ kwaliteitscultuur, kan op basis van de interviews 
niet eenduidig beantwoord worden. De kenmerken die bij een sterke kwaliteitscultuur worden gegeven, 
wijken niet of nauwelijks af van de kenmerken van een ‘gewone’ kwaliteitscultuur. Hooguit is uit de 
frequentie van bepaalde gegeven antwoorden een prioritering op te maken. Frequent genoemd bij een 
(sterke) kwaliteitscultuur is het brede draagvlak, de sfeer, de continue dialoog over kwaliteit, de 
duidelijke verdeling van taken en verantwoordelijkheden, het nastreven van (eigen) doelen, de 
verbetergerichtheid, de ideologie die aansluit bij de context van het onderwijs op die locatie en het 






















4.2. Hoe ervaren de medewerkers de huidige en gewenste kwaliteitscultuur op het Lyceum? 
Om een breed beeld van de kwaliteitscultuur op het Lyceum te verkrijgen, is in een eerder 
stadium de OCAI-vragenlijst afgenomen (zie paragraaf 3.3.3). Dit beeld is aangevuld en gestaafd met 
verkregen informatie uit de documentenanalyse en de interviews met de conrector onderwijs en de 
docent van het Lyceum (triangulatie).  
 
4.2.1. Welk kwaliteitsbeleid is er? 
Het Lyceum is een jonge school. Uit de geraadpleegde documenten en de interviews met de 
conrector onderwijs en een docent van het Lyceum komt naar voren dat er -nog- onvoldoende tijd en 
ruimte is genomen om kwaliteitsdoelstellingen in een passende visie te vertalen. Het gegeven dat het 
formuleren van een kwaliteitsplan één van de focuspunten uit het Meerjarenplan is geeft weer dat de 
kwaliteit nog geen vaste plek in de organisatie heeft gevonden. Door magere resultaten uit het verleden 
is een cultuur ontstaan waarbij de focus op de resultaten is komen te liggen. Tot op heden is het beleid 
volledig gericht op de jaarlijkse beoordeling van de Onderwijsinspectie. Zowel de conrector onderwijs 
als de docent stelt vast dat het het enige doel van het Lyceum is om ‘op alle fronten groen te staan’ bij 
de inspectie. Dit rapport wordt als een belangrijk houvast gezien voor verantwoording naar zowel 
interne belanghebbenden (docenten) als externe belanghebbenden (ouders, het overkoepelende 
stichtingsbestuur).  
 
4.2.2. Hoe ervaren de medewerkers de huidige kwaliteitscultuur? 
Voor het analyseren van de huidige kwaliteitscultuur is gebruik gemaakt van de OCAI-
vragenlijst. Zowel docenten (n = 33; 29,73%) als leden van het o.o.p. (n = 6; 37,50%) hebben de 
vragenlijst ingevuld en geretourneerd. Één vragenlijst is niet in het overzicht opgenomen, omdat de data 
onbruikbaar waren voor verwerking. Omdat de ontwerpers van de OCAI-vragenlijst ervan uitgaat dat er 
maar één dezelfde organisatiecultuur binnen een organisatie heerst, worden beide subgroepen 
samengevoegd (n = 38; 29,92%). Ter controle is met behulp van de TwoStep Cluster-analyse uit SPSS 
nagegaan of op basis van de data verschillende groepen geclassificeerd kunnen worden. In de huidige 
situatie blijken twee clusters gevormd te kunnen worden. Cluster 1 bevat 26 docenten en geen leden van 
het o.o.p.; cluster 2 bevat 6 docenten en 6 leden van het o.o.p. (figuur 10). Een zelfde analyse op basis 
van de gewenste situatie, gaf geen clustering weer. Er is voor gekozen om het onderzoek zonder te 
clusteren voort te zetten.  
 




  In tabel 5 zijn de beschrijvende statistieken van de organisatiecultuurtypen in de huidige situatie 
weergegeven. Bij onderzoek naar organisatieculturen dient de betrouwbaarheid van de schalen te liggen 
tussen 0,60 en 0,70 voor een voldoende en gelijk aan of boven 0,70 voor goed (Evers, Lucasssen, Meijer 
& Sijtsma, 2010). De betrouwbaarheidscoëfficiënten voor de cultuurtypen Familie en Markt scoren met 
respectievelijk 0,841 en 0,857 hoog. De betrouwbaarheidscoëfficiënt van het cultuurtype Adhocratie (α 
= 0,682) is voldoende. De waarde van Cronbach’s alpha voor het cultuurtype Hiërarchie (α = 0,561) is 
te laag volgens de geldende opvattingen.  
 
Tabel 5: Beschrijvende statistieken organisatiecultuurtypen huidige situatie 
 n Minimum Maximum Gemiddelde Std. Deviatie Cronbach’s α 
Familie 38 10,83 42,50 22,1 8,25 0,841 
Adhocratie 38 9,17 26,67 18,9 4,76 0,682 
Markt 38 10,83 52,50 30,2 10,07 0,857 
Hiërarchie 38 19,17 52,50 28,8 6,79 0,561 
 
  Verwijdering van het item over personeelsmanagement levert een forse verhoging van de 
interne betrouwbaarheid in de huidige situatie op (bijlage XX). Daar de omvang van dit onderzoek zeer 
beperkt is, het verwijderen van de items de validiteit aantast en het een gestandaardiseerd en gevalideerd 
instrument betreft (zie tabel 2) is besloten om onder vermelding van de lage score de betreffende items 
toch te gebruiken. Een overzicht van alle achterliggende items bij de vier cultuurschalen, alsmede de 
beschrijvende statistieken per item is terug te vinden in bijlage XXI en XXII.  
  Het resultaat van alle uitspraken geeft een beeld van de gemiddelde ‘herkenning’ op ieder van 
de door Quinn en Cameron onderscheidden cultuurtypen. Medewerkers van het Lyceum scoren 
bovengemiddeld op de hiërarchische cultuur (28,8 procent) en de marktcultuur (30,2 procent). Op de 
familie- en adhocratiecultuur scoren ze met respectievelijk 18,9 procent en 22,1 procent onder 
gemiddeld. Een hoge score op de hiërarchische en marktcultuur wil zeggen dat de organisatie zich richt 
op reputatie en succes en procedureel vastlegt wat gedaan moet worden. De lage score op de familie- en 
adhocratiecultuur laat zien dat de organisatie zich in mindere mate hecht aan teamwerk, participatie en 
consensus. Individueel initiatief en vrijheden worden beperkt bevorderd.  
 
4.2.3. Wat is de gewenste kwaliteitscultuur van medewerkers? 
  In tabel 6 staan de betrouwbaarheidscoëfficiënten voor de gewenste organisatiecultuur 






Tabel 6: Beschrijvende statistieken organisatiecultuurtypen gewenste situatie 
 n Minimum Maximum Gemiddelde Std. Deviatie Cronbach’s α 
Familie 38 20,83 48,33 31,6 6,90 0,787 
Adhocratie 38 20,00 48,33 27,7 6,09 0,706 
Markt 38 9,17 33,33 18,1 6,75 0,844 
Hiërarchie 38 13,33 28,33 22,6 4,30 0,402 
 
  De gewenste organisatiecultuur vindt de meeste herkenning in de familie- (31,6 procent) en 
adhocratiecultuur (27,7 procent). De marktcultuur (18,1 procent) en hiërarchische cultuur (22,6 procent) 
scoren onder het gemiddelde. Een grafische weergave van de huidige en gewenste organisatiecultuur 
staat in figuur 11. Hierin is te zien dat er minder behoefte is aan stabiliteit en beheersbaarheid, terwijl de 
gewenste cultuur uitgaat van meer flexibiliteit en vrijheid. In bijlage XXIII wordt een grafische 
weergave van de huidige en gewenste organisatiecultuur per dimensie getoond.  
 
Figuur 11: Grafiek gewenste organisatiecultuur (totaal) 
 
   
Om de organisatiecultuur richting de gewenste organisatiecultuur te bewegen, is het nodig om de 
veranderwensen te analyseren. Per respondent is het verschil tussen de gewenste en de huidige 
organisatiecultuur uit te rekenen met de formule [score gewenste situatie – score huidige situatie]. De 
beschrijvende statistieken hiervan zijn in tabel 7 weergegeven. In de tabel is af te lezen dat het de 
gemiddelde wens van de respondenten is om de waarde van het cultuurprofiel markt met 9,5 
procentpunt te laten stijgen. Tevens is een duidelijke wens zichtbaar om de marktcultuur, zoals nu 
leidend, af te bouwen. De standaarddeviatie is echter betrekkelijk groot. Dit houdt in dat er een 





















de gewenste situatie 33,3 procentpunt minder in de marktcultuur zou herkennen, terwijl het maximum 
laat zien dat ten minste één medewerker een gewenste organisatiecultuur ervaart waarin hij de 
marktcultuur voor 17,5 procentpunt meer herkent.  
 
Tabel 7: Beschrijvende statistieken van het verschil tussen gewenste en de huidige organisatiecultuur 
 n Minimum Maximum Gemiddelde Std. Deviatie 
Familie 38 -9,17 33,33 9,5 10,17 
Adhocratie 38 -3,33 34,17 8,6 9,35 
Markt 38 -33,33 17,50 -12,0 11,28 
Hiërarchie 38 -33,33 8,33 -6,3 9,50 
 
  Met behulp van gegevens van OCAI-online (2017) kan tot slot een vergelijking gemaakt 
worden tussen de huidige/ gewenste kwaliteitscultuur op het Lyceum en de huidige/ gewenste 
kwaliteitscultuur van de onderwijssector. In tabel 8 staan de gemiddelde scores van zowel het Lyceum 
als 11.402 deelnemers uit de onderwijssector die de vragenlijst online hebben ingevuld. In deze tabel is 
zichtbaar dat het Lyceum in de huidige situatie duidelijk lager scoort op herkenning van de 
familiecultuur dan de onderwijssector (respectievelijk 22,1 tegen 38 procent). Op marktcultuur wordt in 
de onderwijssector ruim tweemaal zo laag gescoord als bij het Lyceum. De marktcultuur is op het 
Lyceum het grootste, terwijl deze in de onderwijssector het kleinst is. Zowel het Lyceum als de 
onderwijssector wensen een cultuur die weinig kenmerken van een marktcultuur heeft. De voorkeur gaat 
bij beide groepen naar de kenmerken van een familiecultuur (respectievelijk 31,6 en 36 procent 
herkenning). De voorkeur voor een familiecultuur in de onderwijssector is daarmee sterker zichtbaar 
dan op het Lyceum.  
 
 
Tabel 8: Gemiddelde scores van de onderwijssector op de OCAI-vragenlijst (OCAI-online, 2017) 
  Nu Gewenst 
  Lyceum 
(n = 38) 
Onderwijssector 
(n = 11402) 
Lyceum 
(n = 38) 
Onderwijssector 
(n = 11402) 
Familiecultuur 22,1 38 31,6 36 
Adhocratie cultuur 18,9 29 27,7 21 
Marktcultuur 30,2 13 18,1 17 





5.  Conclusie en discussie 
In augustus 2017 start de Onderwijsinspectie met een nieuw toezichtkader. Hierin staat wat er 
van scholen en besturen wordt verwacht en hoe dat onderzocht wordt. Één van de negentien standaarden 
die onderzocht wordt is ‘kwaliteitscultuur’. Een goede beoordeling op deze standaard is voorwaardelijk 
om als eindoordeel een ‘goed’ te kunnen krijgen. De minister van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap 
wil dat er een kwaliteitscultuur op alle scholen komt; alleen een kwaliteitszorgsysteem is niet 
voldoende. Er is een cultuur nodig waarin scholen en docententeams gericht zijn op kwaliteit. Docenten 
moeten zich weer eigenaar van het onderwijs voelen.  
 Dit onderzoek is uitgevoerd om inzicht te krijgen in het beeld dat betrokkenen hebben bij een 
kwaliteitscultuur. Als hoofdvraag is nagegaan in hoeverre de invulling van dit begrip door betrokkenen 
botst met de huidige en gewenste situatie op een Lyceum. Om deze vraag te beantwoorden is nagegaan 
wat de literatuur over ‘kwaliteitscultuur’ schrijft, welke invulling belanghebbenden aan het begrip geven 
en hoe de huidige en gewenste kwaliteitscultuur door medewerkers op een Lyceum worden ervaren. 
Voor dit onderzoek is een literatuurstudie verricht, zijn kwalitatieve elite-interviews (n = 7) en een 
digitale vragenlijst (n = 1) afgenomen en hebben medewerkers van het Lyceum (n = 38) de OCAI-
vragenlijst naar het huidige en gewenste cultuurtype ingevuld.  
 
5.1. Conclusie 
In de literatuur wordt een nauwe connectie tussen organisatiecultuur en kwaliteitscultuur 
verondersteld. Hierbij kan een kwaliteitscultuur niet los gezien worden van een organisatiecultuur; het is 
er een onderdeel van. Net als andere cultuurbegrippen is het begrip moeilijk te beschrijven. Het gaat 
over gedeelde waarden, overtuigingen en verwachtingen van leden in een organisatiecontext waarbij het 
nastreven van doelen in kwalitatieve processen geborgd of zelfs geïnternaliseerd is. De doelen kunnen 
gezien worden in de vorm van een proces (ontwikkeling) of product (resultaat). Uit de literatuur komt 
naar voren dat er niet één gedeelde definitie, noch één set aan kenmerken gegeven kan worden die het 
begrip omvatten. Alle invullingen passen echter wel binnen een frame waarin het gemeenschappelijk 
nastreven van verbeterdoelen de basis vormt. Een analyse van meerdere onderzoeken komt tot de 
volgende definitie van een (sterke) kwaliteitscultuur: “een cultuur die stimuleert dat alle betrokkenen, 
zowel intern als extern, hun capaciteiten en vermogens volledig inzetten en zich continu richten op het 
definiëren en behalen van de gewenste kwaliteit en door middel van een constructief-kritische houding 
streven naar de daarvoor zo nodig vereiste kwaliteitsverbeteringen’. 
 
  Kwalitatieve interviews met goed geïnformeerde mensen uit vooraf geselecteerde organisaties 
en instellingen geven een beeld van hun invulling van het begrip kwaliteitscultuur. Na een proces van 
coderen en groeperen zijn vier primaire categorieën onderscheiden: voorwaarden (kaders en middelen), 
de zichtbare en onzichtbare kenmerken (aanpak, houding, invulling, kernwaarden, organisatie en 
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strategie), de borging (intern en extern) en mogelijkheden om te meten (uitvoeren onderzoek, verwerken 
data en beperkingen). In overeenstemming met de literatuur is dit beeld niet eenduidig. Wel wordt 
duidelijk dat iedere respondent zijn eigen accenten legt. Een verbandenschema dat is opgesteld op basis 
van de interviews laat zien dat alle elementen elkaar beïnvloeden, maar ook beïnvloed worden door de 
context en belanghebbenden van het onderwijs.  
In de interviews met de conrector onderwijs en een docent van het Lyceum komt naar voren dat 
het beleid op het Lyceum cijfergericht is. Beoordelingscriteria zijn overgenomen als streefdoelen en 
ijkpunten. Het beleid is niet ontwikkel- of verbetergericht en heeft de kwaliteitsdialoog niet in haar 
handelen geïntroduceerd (laat staan geïnstitutionaliseerd). Ook komt naar voren dat het geschreven en 
gevoerde beleid niet in overeenstemming is.  
 
  Met behulp van de OCAI-vragenlijst wordt nagegaan hoe de medewerkers de huidige en 
gewenste organisatiecultuur beoordelen op enerzijds flexibiliteit en beheersing en anderzijds interne en 
externe focus. Resultaat is de mate van herkenning in vier onderscheidende cultuurtypes: familie, 
adhocratie, markt of hiërarchisch. Het onderzoek laat zien dat de gemiddelde respondent zich in de 
huidige situatie het meest herkent in de markt- en hiërarchische cultuur (samen 59 procent). In de 
gewenste situatie is dit aandeel slechts 40 procent is. Zowel de medewerkers van het Lyceum als een 
groep van 11.402 online respondenten uit de onderwijssector geven aan dat de marktcultuur in de 
gewenste situatie het minst herkend wordt.  
 
 Aan de hand van bovenstaande antwoorden op de deelvragen kan de hoofdvraag [Botst de 
Invulling van het Begrip ‘Kwaliteitscultuur’ door Betrokkenen met de Huidige en Gewenste 
Kwaliteitscultuur van Medewerkers op een Lyceum?] beantwoord worden. De huidige kwaliteitscultuur 
wordt herkend als een marktcultuur. Kenmerkend hierbij is een resultaatgerichte organisatie die zich 
richt op het bereiken van meetbare doelen en doelstellingen. De invullingen van het begrip 
kwaliteitscultuur door betrokkenen laat zien dat een kwaliteitscultuur op vele manieren ingevuld kunnen 
worden. Frequent genoemd bij een (sterke) kwaliteitscultuur is het brede draagvlak, de sfeer, de 
continue dialoog over kwaliteit, de duidelijke verdeling van taken en verantwoordelijkheden, het 
nastreven van (eigen) doelen, de verbetergerichtheid, de ideologie die aansluit bij de context van het 
onderwijs op die locatie en het analyseren, interpreteren en vergelijken van resultaten. Dit sluit nauw 
aan bij een familiecultuur. Hoewel een kwaliteitscultuur op meerdere manieren vorm kan krijgen en het 
ontbreken van bepaalde elementen een kwaliteitscultuur niet direct uitsluiten, lijkt de conclusie 
gerechtvaardigd dat er in de huidige situatie sprake is van een botsing. De praktijk van het Lyceum sluit 
onvoldoende aan bij de kenmerken die docenten en betrokkenen passend vinden voor een 
kwaliteitscultuur.  De gewenste situatie vertoont daarentegen wel overeenkomsten met de invulling van 
betrokkenen. Docenten en o.o.p. laten een ruime voorkeur voor de kenmerken van een familie- en 
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adhocratiecultuur zien, ten koste van de markt- en hiërarchische cultuur. De kans op een botsing in deze 
situatie is derhalve klein. 
 
5.2. Discussie 
  Dit onderzoek zegt iets over de botsing tussen de invulling die betrokkenen aan het begrip 
kwaliteitscultuur geven en de huidige/ gewenste kwaliteitscultuur op een Lyceum. De verwachting was 
dat betrokkenen vanuit hun eigen aandachtsgebied, belangen en kennis specifieke criteria en 
onderwijsdoelen zouden verbinden aan het begrip kwaliteitscultuur. Idee was dat hier een frictie met het 
Lyceum zou ontstaan, aangezien het Lyceum zich -volgens de verwachtingen- juist zou focussen op de 
meetbare cijfers die gebruikt worden bij een kwaliteitsoordeel. In zekere zin is deze verwachting 
uitgekomen: betrokkenen laten ieder een eigen focus, invulling en prioritering zien. De 
onderwijsinspectie heeft slechts als taak om de wetgeving te operationaliseren. Zij zijn cijfergericht en 
hebben een focus op de aanpak en borging van kwaliteitsaspecten. Hogeschool Inholland benoemt veel 
concrete kenmerken en voorwaarden. Dit is te verklaren doordat het Hoger Onderwijs onlangs zelf 
prestatieafspraken heeft gemaakt ten behoeve van een kwaliteitsbeleid (Leest, Kuijk, Rossen & Aalders, 
2017). De ouder blijkt niet of nauwelijks geïnformeerd over de kwaliteitsopvattingen van de school. 
Verklaring hiervoor is mogelijk de maatschappelijke focus op meetbare prestaties (diploma’s). Hoewel 
betrokkenen een ruime invulling aan het begrip kwaliteitscultuur hebben gegeven, richt het Lyceum zich 
volledig op de beoordeling van de Onderwijsinspectie. Deze cijfergerichtheid van de schoolleiding/ 
directie komt niet overeen met de gewenste kwaliteitscultuur van het personeel. Het geeft hen (te) 
weinig vrijheid om op professionele wijze invulling aan het beroep te geven. Verandering van de cultuur 
op het Lyceum is derhalve gewenst. De huidige cijfergerichte cultuur (op basis van meetbare resultaten) 
kan bijvoorbeeld samengaan met een continue dialoog over kwaliteit. De invulling van het begrip 
kwaliteitscultuur biedt veel mogelijkheden.  
 
5.3. Beperkingen en vervolgonderzoek 
In deze paragraaf wordt gereflecteerd op het onderzoek en de onderzoeksmethode. Aan de hand hiervan 
worden aanbevelingen voor verder onderzoek gedaan. 
 
  Om een beeld te krijgen van de invulling van het begrip kwaliteitscultuur bij betrokkenen zijn 
kwalitatieve elite-interviews (n = 8) afgenomen. Het onderzoek is gestaafd op de veronderstelde kennis 
en interpretatie van slecht één representant per instelling/ organisatie (uitgezonder het Lyceum). Dit 
houdt in dat de kleuring van de respondenten onevenredig groot is geweest om de resultaten breed te 
kunnen vertalen. Hierdoor kunnen geen algemene conclusies getrokken worden. Daarnaast zijn de 
onderzoeken door één onderzoeker gedaan. De resultaten van het onderzoek zijn mogelijk beïnvloed 
zijn door zijn oordeel. Onderzoeker-triangulatie zou hier uitkomst kunnen bieden. 
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   Bij het onderzoek naar de huidige en gewenste kwaliteitscultuur zijn eveneens enkele 
kanttekeningen te plaatsen. Uit de analyse van de interne betrouwbaarheid van het onderzoek is 
gebleken dat meerdere items zeer laag scoren. Dit insinueert dat mogelijk niet alle vragen goed bij de 
uiteindelijk schaal passen. Het OCAI-onderzoek veronderstelt daarnaast dat er binnen een organisatie 
slechts sprake kan zijn van één organisatiecultuur. Het verschil in taken, functies en 
verantwoordelijkheden binnen de dynamische context van een Lyceum is echter zo groot, dat het 
aannemelijk is dat er meerdere (variaties van) organisatie- / kwaliteitsculturen aanwezig zijn. Dit wordt 
bevestigd door de indicatieve clusteranalyse waarin wordt aangetoond dat een behoorlijke kwaliteit van 
clustering mogelijk is op basis van de huidige situatie. In het onderzoek wordt hier onvoldoende 
rekening mee gehouden.  
   
  Met de huidig aandacht vanuit beleidsbepalers voor de kwaliteit van het onderwijs, is het 
belangrijk dat er ook op dit terrein meer onderzoek gedaan wordt. Punt van aanbeveling is om het 
onderzoeksterrein (dat zich op dit moment concentreert rond het Middelbaar Beroeps en Hoger 
Onderwijs) te verbreden naar het voortgezet en eventueel primair onderwijs. Naast dit exploratieve 
onderzoek kan hierbij gedacht worden aan een grootschalig analyse van ‘best practices’ (zoals 
excellente scholen) in het voortgezet onderwijs. Ook kan gedacht worden aan een kwalitatief onderzoek 
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8.  Bijlagen 
Bijlage I: Opzet interviewschema en vragenlijst 
 
Onderwerp Voorbeeld vraag:  
Introduceren Zou u uzelf kunnen introduceren en kort uw functie / taken kunnen 
omschreven? 
Definitie Wat is volgens u de definitie van een ‘kwaliteitscultuur’? 
Kenmerken Welke kenmerken van een kwaliteitscultuur zijn volgens u van belang in 
het voortgezet onderwijs? 
Aan welke kenmerken hecht u de meeste waarde? 
Borging Hoe dienen de kenmerken van een kwaliteitscultuur geborgd te worden?  
(Beschreven/ onbeschreven? Beleidstukken/ procedures?) 
Verantwoording Wie zijn volgens u verantwoordelijk voor de kwaliteitscultuur op 
school? 
Meten Hoe kan een kwaliteitscultuur gemeten worden? 
Zijn er beschreven eisen / criteria waaraan voldaan moet worden? 
Beoordeling Hoe kan een kwaliteitscultuur beoordeeld worden? 
Sterke kwaliteitscultuur Wanneer is volgens u sprake van een ‘sterke’ kwaliteitscultuur? 
Invulling op scholen Heeft u het idee dat scholen het begrip ‘kwaliteitscultuur’ net als u 
invullen?  
Heeft u het idee dat scholen onderling het begrip ‘kwaliteitscultuur’ 





Bijlage II: OCAI vragenlijst 
 
Functiecategorie: Onderwijzend personeel  (o.p.)  -   Onderwijs Ondersteunend Personeel (o.o.p.) 
Geslacht:   __________ 
Leeftijd:   __________ 
 
Het doel van het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) is vast te stellen hoe de 
organisatie ervoor staat op zes centrale dimensies van een organisatiecultuur. Invulling van het 
instrument verschaft u een beeld van de wijze waarop uw organisatie functioneert en van de waarden 
waardoor ze wordt gekenmerkt. Goede of foute antwoorden bestaan niet, evenmin als een goede of een 
foute cultuur. Verschillende organisaties zullen naar alle waarschijnlijkheid ook verschillende 
antwoorden opleveren. Beantwoord voor een zo accuraat mogelijke culturele diagnose de items dan ook 
zo nauwkeurig mogelijk. Het OCAI bestaat uit zes vragen. Elke vraag bestaat uit vier uitspraken. 
Verdeel over deze vier uitspraken 100 punten, afhankelijk van de mate waarin elke uitspraak past bij uw 
eigen organisatie. Ken een groot aantal punten toe aan de uitspraak die het best bij uw organisatie past. 
Een voorbeeld: als u meent dat uitspraak A sterk overeenkomt met uw organisatie, de uitspraken B en C 
daarmee enigszins overeenkomen en uitspraak D nauwelijks, geef dan 55 punten aan A, 20 punten aan 
B en C elk, en 5 punten aan D. Let erop dat het totaal voor elke vraag uitkomt op 100. 
 
 
1. Dominante kenmerken Nu Gewenst 
A De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben. 
  
B De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. De mensen zijn bereid hun nek uit te steken en risico’s te nemen. 
  
C De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de grootste zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten. 
  
D De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het algemeen wat de mensen doen. 
  
 Totaal   
 
 
2. De leiding van de organisatie Nu Gewenst 
A De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert en stimuleert. 
  
B De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid. 
  
C De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van no-nonsense instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid. 
  
D 
De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en 
organiserend gedrag en maakt indruk van een soepel draaiende, efficiënte 
machinerie. 
  





3. Personeelsmanagement Nu Gewenst 
A De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door teamwerk, consensus en participatie. 
  
B De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door persoonlijke risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit. 
  
C De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets ontziende competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid. 
  
D De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent de baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen. 
  
 Totaal   
 
 
4. Het bindmiddel van de organisatie Nu Gewenst 
A 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit en onderling 




Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit betrokkenheid bij 
innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de bedrijfstak voorop 
te lopen. 
  
C Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk op prestaties en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn gangbare thema’s. 
  
D Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit formele regels en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk. 
  
 Totaal   
 
 
5. Strategische accenten Nu Gewenst 
A De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote mate van vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te denken. 
  
B 
De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren 
van nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken naar kansen 
worden gewaardeerd. 
  
C De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken van ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt spelen de hoofdrol. 
  
D De organisatie legt de nadruk op behoud van het bestaande en stabiliteit. Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol. 
  
 Totaal   
 
 
6. Succescriteria Nu Gewenst 
A De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van human resources, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de mensen. 
  
B 
De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of 
de nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en als 
toonaangevend wat haar producten betreft. 
  
C De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de concurrentie de loef afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal. 
  
D 
De organisatie definieert succes binnen het kader van de efficiëntie. Betrouwbare 
levering, soepel verlopende schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal 
belang. 
  




Bijlage III: Beschrijvingen van de vier cultuurtypen 
 
Familiecultuur 
De familiecultuur is een werkomgeving waar werknemers veel met elkaar gemeen hebben. De leiders 
worden beschouwd als mentoren en de organisatie wordt bijeengehouden door traditie en loyaliteit. Er is 
een grote betrokkenheid. De nadruk van de organisatie ligt op de langetermijnbeleid. Men hecht grote 
waarde aan de onderlinge moreel, samenhang en consensus.  
 
Adhocratiecultuur 
Waar organisaties met een familie cultuur de relatie tussen werknemers centraal zet, heeft een 
organisatie met een adhocratie cultuur de externe positionering centraal staan. Flexibiliteit en 
individualisering spelen hierbij een grote rol. 
 
Hiërarchische cultuur 
Een hiërarchische cultuur is geformaliseerde, gestructureerde werkomgeving. Vaste procedures bepalen 
wat de werknemers (moeten) doen. De leiders zijn gericht op efficiëntie en coördinatie. Beleidsstukken 
en formele regels houden de organisatie bijeen. Op de lange termijn gaat de zorg uit naar stabiliteit en 
resultaten. Dit gaat gepaard met een efficiënte en soepele uitvoering van taken. Succes wordt gezien als 
betrouwbare levering, soepele planning en lage kosten. Het personeelsmanagement moet zorgen voor 
voorspelbaarheid en zekerheid over de banen van de werknemers. 
 
Marktcultuur 
Bij een marktcultuur zijn de werknemers doelgericht en competitief ingesteld. De organisatie is 
resultaatgericht. De leiders zijn hard en veeleisend. Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, is de 
winnaarsmentaliteit. Binnen de organisatie zijn reputatie en succes belangrijke aandachtspunten. Buiten 
de organisatie zijn een concurrerende prijsstelling en marktleiderschap belangrijk. De organisatie richt 
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Bijlage V: Samenvatting interview mevrouw De Ranitz – Inholland 
 
Mevrouw De Ranitz is sinds 2,5 jaar bestuursvoorzitter van Inholland. Volgens haar heeft het begrip 
kwaliteitscultuur alles te maken met de visie (de algemeen geaccepteerde normen, waarden en 
overtuigingen) op en van de school die door leerlingen en docenten bewust en onbewust wordt gedeeld. 
Essentieel hierbij is de vraag: ‘Wat voegt de school voor zijn leerlingenpopulatie toe op de plek waar hij 
staat?’ Deze vraag moet in samenspraak met gemeenten, ouders en leerlingen beantwoord worden.  
 
Volgens mevrouw De Ranitz legt een kwaliteitscultuur vast waar en wat de gedeelde cultuur is, en hoe 
iedereen hieraan kan bijdragen. Deze cultuur kan verschillen tussen scholen, hoeft niet perfect te zijn, 
maar streeft inherent altijd naar verbetering. Het gaat erom hoe meer het past bij wat de school op die 
locatie op dat moment te doen heeft.  
 
Kenmerkend voor een kwaliteitscultuur is de drive om continu indicatoren te meten. Hierbij valt te 
denken aan het aantal instromende leerlingen, de voortgang, de resultaten van de leerlingen en het aantal 
gekwalificeerde docenten. Ze pleit ervoor om deze data niet als absolute waarden te verwerken, maar 
om deze afhankelijk van de context te interpreteren.  
Dit hangt onder andere af van de omgeving, de resultaten en de onderwijskundige opdracht die de 
school (op basis van de leerlingenpopulatie, locatie en visie) heeft. Om de context goed op waarde te 
schatten is het belangrijk om de eigen kengetallen en de benchmark te kennen. Afwijken van de norm 
kan alleen met een goed verhaal. De borging van de resultaten kan formeel georganiseerd worden in 
procedures, beleidstukken, eigen doelstellingen, financiële huishouding, cao) en zowel informeel als 
formeel via gesprekken en projecten die aansluiten bij de visie. De PDCA-cyclus kan als hulpmiddel 
fungeren om de kwaliteit continue te verbeteren.  
 
Aan leidinggevenden is het de taak om formele aspecten die kader bieden te vertalen naar een 
onderwijskundige inhoud die inspireert. Deze formele structuur voorkomt willekeur en is nodig als 
vangnet om op terug te vallen. Formele kaders zijn niet alleen vervelend, ze geven ook mogelijkheid om 
te bestaan. Het is de truc om dit te verbinden met ‘dat wat eigenlijk de bedoeling was’. Een 
kwaliteitscultuur heeft helder wat de stip op de horizon is en hoe je al die dingen die je mee krijgt in 
termen van geld, mensen en curricula hiermee verbindt. De directie is eindverantwoordelijk voor de 
kwaliteitscultuur, maar het is onmogelijk dat alleen zij deze kunnen veranderen. Het is hun taak om 
kwaliteit te faciliteren, over ruimte, tijd en taken te communiceren en verwachtingen op te stelen. 





De controle hierop, het gedifferentieerde onderzoek van de onderwijsinspectie (hard optreden waar 
nodig en zacht waar kan), wordt door mevrouw De Ranitz gesteund. Ze wijst erop dat ook de 
onderwijsinspectie bij haar beoordeling kengetallen interpreteert (en niet enkel als absolute waarden 
aanneemt). Goede scholen gaan daar creatief mee om en zetten dat naar hun hand. Een kwaliteitscultuur 
die dicht bij de gedeelde visie blijft, intern en extern relevant is en continu streeft naar verbetering is een 
sterke kwaliteitscultuur. Dit gaat verder dan de groene bolletjes van de onderwijsinspectie. Het kan zijn 
dat de pure regels (formeel) tussen sterke en zwakke scholen nauwelijks verschillen; formele regels zijn 
slechts voorwaardelijk voor een kwaliteitscultuur.  De informele cultuur is doorslaggevend als je als 
school bovengemiddeld wilt scoren en een sterke kwaliteitscultuur kunt zijn. Dat wat tussen mensen 
gebeurd is de make-or-break van een school!  
 
Mevrouw De Ranitz ziet dat de processen op scholen in essentie in grote lijnen hetzelfde zijn. Doordat 
de visie contextafhankelijk is, constateert ze wel een inhoudelijk verschil tussen scholen. Ook ziet je 





Bijlage VI: Samenvatting interview de heer Hoogenboom –Algemene Onderwijsbond 
 
De heer Hoogenboom is vicevoorzitter van de Algemene Onderwijsbond. Hij is verantwoordelijk voor 
de sector voortgezet onderwijs en voor arbeidsvoorwaardencommunicatie. Hij ziet het als een 
kwaliteitscultuur als men probeert te behalen wat er daadwerkelijk met elkaar in afgesproken en men 
daarbij zoekt naar mogelijkheden om dat op een steeds betere en vriendelijkere manier te doen. Volgens 
hem is dit een continu proces waarin verbeteren en optimaliseren centraal staan. Kenmerkend hiervoor 
is de professionele dialoog (het gesprek over de doelstellingen en de manier waarop deze te bereiken 
zijn) en de gezamenlijke bereidheid om de doelstellingen die leiden tot socialisatie, kwalificatie en 
persoonsvorming (de functies van het onderwijs) te realiseren. Kwalificatie wordt hierin gezien als de 
belangrijkste functie van het onderwijs. Om dit te meten moet men dezelfde kwaliteitsmaatstaven 
hanteren en die voortdurend in de praktijk toetsen. In zijn beleving hoeven dat niet per se meetbare 
eenheden te zijn. Volgens de Algemene Onderwijsbond zien scholen meetbare eenheden (zoals een 
groot deel van het onderzoek van de onderwijsinspectie) te veel als de kern waar het om gaat, terwijl de 
opvatting van kwaliteit eigenlijk veel breder zou moeten zijn. Ook hoeft in een kwaliteitscultuur niet per 
se continu naar verbetering gezocht te worden, als de kwaliteit al goed is.  
  
Hoewel de heer Hoogenboom in de praktijk ziet dat de borging van kwaliteit veelal in formele regels 
(zoals het voldoen aan de eisen van de onderwijsinspectie) wordt vastgelegd, is hij er voorstander van 
om dit slechts als kapstok voor het eigen kwaliteitsbeleid te gebruiken. Hij waakt voor het vastleggen 
van indicatoren van kwaliteit op een zodanige manier dat men zichzelf vastzet in discussies, omdat er 
altijd invloed is van externe factoren. Volgens hem gebruikt een kwaliteitscultuur de wettelijke vereisten 
en data van onderzoek om aan de hand daarvan met elkaar te praten over wat men met elkaar wilt 
bereiken. Door de verschillen in doelgroep en doelstelling is de invulling van een kwaliteitscultuur 
derhalve altijd uniek en maatwerk. De spil in deze kwaliteitsdiscussie zijn de docenten, maar de 
eindverantwoordelijkheid ligt bij schoolbesturen. Het is aan hen om ruimte te geven en de discussie over 
de te hanteren kwaliteitsmaatstaven te stimuleren, zodat een levendige dialoog plaatsvindt tussen 
professionals over wat ze met elkaar willen bereiken. Het samen ontdekken, bijvoorbeeld door trial and 
error, leert of een aanpak effectief is. Het hanteren van de PDCA-cyclus kan hierbij een hulpmiddel zijn.  
De cultuur op een school is goed als leerlingen en de docenten samen tot hoge resultaten komen. 
Kernwoord hierbij is bewustzijn. Een sterke kwaliteitscultuur heeft het bewustzijn van iedereen om daar 





Bijlage VII: Samenvatting interview mevrouw Hooglandt – onderwijsinspectie 
 
Mevrouw Hooglandt is werkzaam bij de onderwijsinspectie als coördinerend inspecteur voortgezet 
onderwijs. Dat betekent dat ze verantwoordelijk is voor het uitdenken van het toezicht. De 
onderwijsinspectie heeft als taak om standaarden van kwaliteit te formuleren aan de hand van 
wetsartikelen en memorie van toelichting. De wet schrijft namelijk niet voor hoe we het moeten doen, 
maar meer dat het er moet zijn. Volgens haar is een kwaliteitscultuur ‘een werksfeer die men met elkaar 
heeft die erop gericht is om voortdurend datgene wat men aan het doen is te evalueren en te verbeteren’. 
Het een de cultuur die nieuwsgierig is naar de eigen kwaliteit om zo te kunnen groeien. Het is niet per 
definitie een cultuur die al perfect is. Als kenmerken van een kwaliteitscultuur noemt ze het 
gemeenschappelijke karakter, de verbetergerichtheid, streven naar leerwinst voor de leerlingen en een 
gesprekscultuur die zich niet focust op cijfers, maar op de inhoud van onderwijs.  
 
De onderwijsinspectie heeft tot taak kwaliteit van onderwijs te vertalen naar meetbare standaarden. 
Deze standaarden zijn opgenomen en toegelicht in het zogenaamde onderzoekskader. Wat in de 
standaarden staat is terug te voeren op de wet. Immers alleen op basis van wat in de wet staat mag de 
inspectie een school beoordelen. Bij drie standaarden is geen verwijzing naar de wet te leggen. Op die 
standaarden geeft de inspectie dan ook geen oordeel. Een van de standaarden gaat over 
kwaliteitscultuur. Dat is een standaard die zijn verankering in de wet vindt. De inspectie mag daar dus 
een oordeel over uitspreken. In overleg met het werkveld (en nadat dit in het Ringenoverleg5 is 
besproken) heeft de onderwijsinspectie dit geoperationaliseerd in termen van professionalisering (zoals: 
bevoegdheden, de ruimte die leraren hebben om zichzelf te verbeteren) en verantwoordelijkheden. 
Tevens is een onderscheid gemaakt tussen de kwaliteitscultuur op scholen en de kwaliteitscultuur bij 
besturen.  
Mevrouw Hooglandt erkent dat de definitie die de onderwijsinspectie hanteert een beperktere visie is 
dan dat wat uit de wetenschappelijke literatuur blijkt. Dit komt omdat de standaard moet aansluiten op 
de wet en de wet geeft nu eenmaal geen expliciete uitwerking aan het begrip. Als aanvulling op de 
basiskwaliteit voor deze standaarden, hebben de eigen opvattingen en ambities van een school over 
kwaliteitscultuur een nadrukkelijke plek in het nieuwe toezichtkader gekregen. Kernvraag hierbij is: 
Maken ze waar wat ze nastreven? Doordat een goede beoordeling op deze standaard in het nieuwe 
toezichtkader een voorwaarde is voor de eindkwalificatie ‘goed’, is hier meer focus op komen te liggen.  
 
Het beoordelen van een kwaliteitscultuur is aan de inspecteur. Hiervoor kijkt hij naar aangeleverde 
documenten (het schoolplan, het scholingsplan, de schoolgids, zelfevaluaties en overige door scholen 
zelf aangeleverde documenten), doet lesbezoeken en praat met de schoolleider, docenten, leerlingen en 
                                                     
5 Overleg tussen de inspectie en vertegenwoordigers van het onderwijsveld en andere betrokkenen 
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soms ouders. Om pseudoregelgeving te voorkomen wordt bewust niet met checklists van 
kwaliteitskenmerken gewerkt. Dit geeft scholen de ruimte om kwaliteitscultuur naar eigen inzichten en 
visies in te vullen (verankert in de vrijheid van onderwijs). Kernvraag voor de onderwijsinspectie is: 
Werkt het? Pas als bovenop de basiskwaliteit ook de eigen geformuleerde kwaliteitsdoelen worden 
waargemaakt, kan de kwaliteitscultuur als ‘goed’ beoordeeld worden. Dat betekent dat de invulling van 
een kwaliteitscultuur op scholen altijd uniek en maatwerk is. Mevrouw Hooglandt constateert dat er wel 
universele voorwaarden zijn om tot een kwaliteitscultuur te komen. Hierbij denkt ze aan de sfeer om 
fouten te mogen maken en de tijd en ruimte die docenten krijgen om samen over de inrichting van hun 
lessen te spreken. Velen zullen aangeven dat een goede schoolleider ook voorwaardelijk is voor een 
verbetercultuur. Onderzoek steunt hen hierin. Toch tref je ‘onderwijskundig schoolleiderschap’ niet aan 
in onze standaard. Dat komt omdat het ook niet in de wet staat. Dit betekent natuurlijk niet dat wij het 
leiderschap niet meenemen. Als wij op een school een ‘hokjescultuur’ aantreffen, dan onderzoeken wij 
de rol van de schoolleider daarin.  
 
Mevrouw Hooglandt denkt dat scholen vrij uniform naar het begrip kwaliteitscultuur kijken. Als 
verschil tussen scholen en de onderwijsinspectie stelt ze vast dat de onderwijsinspectie meer focus heeft 







Bijlage VIII: Samenvatting interview de heer De Jong – VOS/ABB 
 
De heer De Jong is bestuursadviseur en senior beleidsmedewerker van VOS/ABB. Binnen deze 
vereniging voor het openbaar onderwijs richt hij zich op het primair en voortgezet onderwijs. Een 
kwaliteitscultuur is volgens hem een cultuur, waarbij in iedere laag van de organisatie hetzelfde beeld 
bestaat van wat kwaliteit en iedereen weet op welke manier hij of zij daaraan kan bijdragen vanuit zijn 
eigen rol en eigenaarschap. Het moet derhalve een gedragen visie op kwaliteit zijn. Omdat cultuur op 
zichzelf al naar een stuk van de organisatie wijst, is de kwaliteitscultuur voor iedere school uniek. De 
organisatie bepaalt wat men met elkaar kwaliteit vindt; de cultuur geeft hier invulling aan. Kenmerkend 
voor een kwaliteitscultuur is de combinatie van productgerichtheid (examenresultaten, resultaten op 
eigen doelen) en de procesgerichtheid (stappen van de PDCA-cyclus: ontwerpen, uitvoeren, controleren 
en bijstellen). Beiden met de focus om continu tot verbetering te komen. Dit dient formeel vastgelegd te 
worden in een strategisch beleidsplan, welke de visie, missie en kernwaarden met elkaar combineert. 
Invullingen hiervan op de zachte kant, kunnen een kwaliteitscultuur sterk maken. Hierbij valt te denken 
aan duidelijke communicatie, de manier waarop samengewerkt kan worden, voldoende faciliteiten, 
beleidsluwte, goed leiderschap, uitdaging en ambitie.   
 
De verantwoordelijkheid voor het kwaliteitsbeleid ligt volgens de heer De Jong bij iedereen vanuit zijn 
eigen rol en eigenaarschap. De invulling hiervan is afhankelijk van de schoolorganisatie. De Jong merkt 
op dat het Nederlandse onderwijssysteem de verantwoordelijk bij bestuurders neerlegt. Ook geeft hij 
aan zelf geen voorstander te zijn van een taakcultuur, en ziet kwaliteit meer als het resultaat van 
verantwoordelijkheid nemen en samenwerken. Hij beseft echter ook dat er formele regels als basis aan 
de kwaliteitscultuur moeten liggen (cao). Het hoort erbij, maar is minder belangrijk als het om het 
leveren van kwaliteit gaat. De cultuur -en dus ook de kwaliteit van een cultuur- is nooit formeel vast te 
leggen. De minister kan hier wel op aandringen, maar mag vanuit de wet (vrijheid van onderwijs) niet 
voorschijven hoe dit moet gebeuren. Dit heeft goede kanten, maar de sturing waarin het Nederlands 
onderwijsbestel zit is onhandig te noemen. De overheid oefent heel veel invloed uit op het onderwijs, 
waardoor zoveel dynamiek ontstaat dat de schoolleiding denkt: het kan allemaal wel waar wezen, maar 
laat ons maar gewoon het werk doen. Schoolleidingen weten niet altijd hoe ze moeten anticiperen en 
besluiten dan een vaste koers te varen.  
 
 
De manier waarop de onderwijsinspectie haar taken invult, beoordeelt hij met een voldoende. Hij stelt 
vast dat er binnen de wet op onderwijsvrijheid weinig alternatieven zijn. De verschuiving in het nieuwe 
toezichtkader waarbij niet louter naar opbrengsten wordt gekeken, maar scholen meer ruimte hebben om 
eigen beleid te formuleren en eigen kwaliteitsaspecten na te streven, beoordeelt hij positief. Het 
opbrengstgericht beoordelen is erg beperkend. Scholen zijn steeds meer op elkaar gaan lijken en 
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leerlingen zijn steeds meer als eenheidsworst behandeld. In het streven naar hoge opbrengsten werden 
de kansen voor leerlingen beperkt. Dat wil niet zeggen dat hij tegen opbrengstgericht werken is, 
integendeel, maar het heeft heel sturend gewerkt voor onderwijsbeleid en scholen.  
Hoewel De Jong positief oordeelt over de invulling van het nieuwe toezichtkader, stelt hij vast dat veel 
scholen nog niet eens weten wat er gaat gebeuren en er dus ook nog niet mee bezig zijn. Het 
ontwikkelen van de eigen kwaliteitskenmerken en aspecten staat nog in de kinderschoenen, maar geeft 
aanleiding voor nieuwe discussies. Het verschil tussen scholen is nog heel groot. Ze moeten blijven 




Bijlage IX: Samenvatting interview de heer Duivenvoorde – conrector onderwijs 
 
De heer Duivenvoorde is al 20 jaar als docent en afdelingsleider werkzaam in het onderwijs. Sinds één 
jaar is hij conrector onderwijs op het Lyceum. Hij ziet de kwaliteitscultuur op een school als de vorm 
die de leiding geeft aan de kwaliteitsdiscussies. Dit kan een cultuur zijn die zich richt op cijfers (zoals: 
doorstroomcijfers, examenresultaten, docentbevoegdheid) of een cultuur die zich richt op het gesprek en 
de gezamenlijke invulling van goed onderwijs. Scholen kunnen en mogen daarin verschillen. Een 
kwaliteitscultuur voldoet aan de invulling die de schoolleiding aan het begrip geeft. In de ogen van de 
heer Duivenvoorde heeft een sterke onderwijskwaliteitscultuur het voor elkaar gekregen het gesprek 
over kwaliteit in openheid, zonder te formaliseren, te voeren en als de normaalste zaak te beschouwen. 
Dit kan over de waarheid achter cijfers, maar ook over dingen juist niet becijferd worden. Antwoorden 
hierop acht hij minder relevant. Kernvraag bij een sterke kwaliteitscultuur: doen we de goede dingen en 
doen we de dingen goed? Een goede school probeert zichzelf daarin consequent te verbeteren. 
Kenmerkend voor een kwaliteitscultuur is het gesprek, de veiligheid en een professionele omgang met 
gedeelde opvatting. Dit geldt voor zowel docenten als leerlingen en ouders. Hoewel het gesprek over 
cijfers kan gaan, gaat het in essentie over de waarheid achter de cijfers. Die kan voor iedere leerling 
anders zijn. Cijfers en gesprek zijn samen belangrijk. Het is zowel formeel als informeel verweven in 
DNA. De kwaliteit hangt immers ook af van diploma’s en dus van cijfers.  
 
De heer Duivenvoorde vindt de rapportages van de onderwijsinspectie een belangrijk instrument om te 
meten om te kijken of je de goede dingen doet. Het oordeel van de inspectie is volgens hem niet 
zaligmakend, maar de basis voor een gesprek met docenten, leerlingen, ouders en 
samenwerkingsverbanden. Hij is van mening dat het goed is dat de inspectie verder kijkt dan alleen naar 
cijfers en vragen stelt. Scholen moeten die verantwoordelijkheid naar buiten kunnen geven. Een goede 
inspecteur kijkt dan ook verder dan louter naar het aangedragen materiaal. Angst voor een subjectieve 
beeldvorming acht hij ongegrond, daar zowel school als inspectie beiden naar kwaliteit streven.  
Hij stelt echter ook vast dat ze nog veel sturen op getallen. Scholen worden door het cijfergerichte 
beleid uitgedaagd om verkeerde dingen te doen om groene cijfers te halen. Ze vergeten hierbij hun 
bestaansrecht en de maatschappelijke opdracht: we zijn er voor iedereen, ook leerlingen die moeite 
hebben met leren. Het bestaansrecht moet volgens hem geformuleerd zijn in beleidsdocumenten. Bij 
beantwoording ontstaat beleid. Voor het Lyceum geldt dat zij een grote groep kinderen in de omgeving 
bedient door hen een kans op een vervolgopleiding te bieden en een rol in de maatschappij te geven. De 
maatschappelijke opdracht van het Lyceum zou scherper geformuleerd moeten worden. De vier pijlers 
die de school heeft, zijn niet afdoende. Er wordt niet naar deze pijlers gehandeld en we zijn niet 




De verantwoordelijkheid van een kwaliteitscultuur ligt zowel bij de directie als bij ieder personeelslid. 
Een onderwijsprofessional is immer iemand die zijn vak verstaat en ook zelf altijd benieuwd is naar zijn 
eigen slagvaardigheid. Het is aan de directie om hier verwachtingen over uit te spreken en docenten 
hierin steunen en sturen. Geef ze mogelijkheden en beidt ruimte, en frustreer niet. Als schoolleider heb 
je veel invloed in positieve en negatieve zin. Het is de overtuiging van de heer Duivenvoorde dat ‘wat je 
aandacht geeft, groeit’. Als je als leidinggevende veel aandacht geeft over gesprek kwaliteit, gaat dat 
leven en groeien op school. 
 
De heer Duivenvoorde stelt vast dat het Lyceum een cultuur heeft die zich vrijwel uitsluitend richt op 
cijfers en de criteria van de inspectie. Hij is hier kritisch over en vindt dat de school verder zou moeten 
kijken dan het oordeel van de inspectie. Hij pleit ervoor dat ze meer het gesprek aangaan en uitslagen 
van enquêtes, onderzoeken en de pasfoto (red: een tool die Stichting VO Haaglanden hanteert voor het 
kwaliteitsbeleid) analyseren.  Hij betoogt om deze cijfers samen te voegen met waarnemingen en 
daarover in gesprek te gaan met alle betrokkenen. De nadruk bij het meten zou moeten liggen op vragen 
aan docenten. Hoe zouden zij de school scoren op een vragenlijst? Ouders zou in een vervolgvragenlijst 
ook betrokken kunnen worden. 
Op het Lyceum zijn de aspecten van een kwaliteitscultuur grotendeels vastgelegd op formele basis. 
Beschreven regels en protocollen zijn soms den manier om ander gedrag te forceren, maar de dialoog is 
in alle gevallen een vereiste vervolgstap.  
Het beleid op het Lyceum is echter is volledig gericht op de groene bolletjes van de inspectie. Volgens 
de heer Duivenvoorde zegt dat echter nog niks. Het Lyceum moet verder kijken. Ze moeten op zoek 
naar de waarheid achter de cijfers van inspectie. Zijn kritische conclusie voor het Lyceum: als ze niet 






Bijlage X: Samenvatting interview de heer Boek – docent  
 
De heer Boek is docent geschiedenis en afdelingsmedewerker vwo. In het verleden is hij voorzitter van 
de onderwijscommissie en de MR geweest. Volgens hem is een kwaliteitscultuur ‘een omgeving op 
school waar iedereen op een professionele wijze bezig is met zijn eigen ontwikkeling en met elkaars 
ontwikkeling’. Kenmerkend is het streven naar verbetering, het kwalitatief beoordelen van resultaten en 
de dialoog over de (onderwijskundige) toekomstvisie.  
Kwaliteit ziet de heer Boek in twee soorten: de manier van organisatie (leergemeenschappen, 
denktanken en werkgroepjes) en als resultaat (de leerlingen die wordt afgeleverd aan de maatschappij). 
Belangrijk is om de organisatie zo in te richten dat het resultaat tot gevolg heeft. Dit aansturen kan niet 
louter door het formuleren van beleid. Het krijgt pas vorm door de manier waarop collega’s met elkaar 
omgaan, met elkaar praten over onderwijs, en hoe ze dat naar de leerling toe vertalen.  
 
Een kwaliteitscultuur kun je meten aan de hand van meetbare resultaten (examenresultaten, 
doorstroomresultaten, onderzoek onderwijsinspectie). Kwaliteit kan echter niet altijd en/of volledig in 
meetbare resultaten uitgedrukt worden. Daarnaast geeft een cijfer een vrij eendimensionaal. 
Daartegenover staat dat de softe kant van kwaliteit (sfeer, veiligheid) niet of moeilijk gemeten kan 
worden. De vraag blijft dan of datgene wat onderzocht wordt, ook echt gemeten wordt. De heer Boek 
stelt derhalve vast dat cijfers een noodzakelijk kwaad zijn om te kwaliteit te kunnen meten. Het is echter 
de enige manier om te kunnen vergelijken. Hij pleit ervoor om meer in tekst dan in cijfers te beoordelen. 
Tegelijkertijd is hij kritisch over het subjectieve wijze waarop het begrip kwaliteitscultuur door de 
onderwijsinspectie wordt gemeten, omdat het lastig is om dit zo te vergelijken.  
 
De heer boek constateert dat sommige scholen de criteria om kwaliteit te meten als doelstelling van 
kwaliteit gebruiken. Hij is er voorstander van dat scholen meer ‘hun eigen ding’ doen en het begrip 
kwaliteit zelf invullen. Docenten hebben volgens hem voldoende capaciteiten om een onderwijskundige 
visie te formuleren, welke voldoende is voor alle kwaliteitsaspecten die de onderwijsinspectie meet.  Hij 
merkt wel op dat de belangen van de school, ouders en onderwijsinspectie niet altijd overeenkomen. 
Ouders vinden de softe kant vaak belangrijker, terwijl de inspectie zich meer richt op de harde kant 
(cijfers) om te kunnen vergelijken. Als school moet je waarde aan beide kanten hechten. Zelfs als docent 
merkt hij al dat het lastig is om verschillende belangen te combineren. Door de vrijheid van onderwijs 
heeft iedere school de ruimte om een eigen invulling en prioritering aan het begrip te geven. De 
invulling kan volgens hem op scholen verschillen en is -onder invloed van allerlei factoren- continu aan 
verandering onderhevig. Ook wijst hij erop dat de onderwijsinspectie geen concrete vertaling heeft 
gegeven van de gewenste kwaliteitscultuur op scholen. Hij denkt echter wel dat er gemene delers te 
ontdekken zijn in de opvattingen op scholen (zoals het creëren van een professionele leergemeenschap). 




Voor het Lyceum geldt dat het een jonge school is die nog nauwelijks de tijd heeft gehad / genomen om 
een eigen kwaliteitscultuur op te bouwen. Het onderwijs is er de afgelopen jaren zo ingericht dat het 
voldoet aan de meetlat van de onderwijsinspectie. Inhoudelijk richt het kwaliteitsbeleid zich op dit 
moment op de vier pijlers uit de schoolgids (respectievelijk: een positief schoolklimaat, hoge 
verwachtingen, activerende didactiek en professionele docenten en medewerkers). Veel hieraan 
gerelateerde documenten verwijzen naar cijfermatige data (tevredenheidspeilingen, doorstroom- en 
examencijfers). Dit heeft zijn oorsprong in resultaten uit het verleden. De heer Boek is echter kritisch 
over het feit dat dit de basis is van het huidige beleid. Nu de resultaten voldoende zijn, is het tijd om de 
visie en cultuur helder vorm te geven. De conrector onderwijs is naar zijn mening verantwoordelijk voor 
het formuleren van dit pad naar die toekomst. De gehele organisatie is echter samen verantwoordelijk 
voor de uitvoering hiervan. Om de kwaliteitscultuur op school te verbeteren pleit de heer Boek voor een 
verbetering van de organisatiekwaliteit. Dit kan volgens hem door de dialoog -met interne en externe 
belanghebbenden- aan te gaan over de visie en doelstellingen, hetgeen vastgelegd zou kunnen worden in 
een (onderwijsfilofisch) visiedocument. Hij is van mening dat dit tevens een effect heeft op de 
resultaten van de leerlingen. Voor het verbeteren van de kwaliteitscultuur is echter, naar zijn mening, 
een schoolleiding nodig die meer durft. Dit kan zodra aan de basisvoorwaarden voldaan is (zoals een 
gezonde financiële huishouding). Voor de conrector onderwijs heeft hij een leidende rol weggelegd voor 
deze gewenste transitie. Mocht de school desondanks het huidige beleid continueren, dan wordt het ‘een 





Bijlage XI: Samenvatting interview de heer Welmers – ouder 
De heer Welmers is vader van twee jongens in het voortgezet onderwijs. Één gaat aankomend 
schooljaar naar 4-vmbo, de ander naar 2-vwo. Bij een kwaliteitscultuur denkt hij aan de kwaliteit van 
het onderwijs. Hieronder verstaat hij goed geschoolde docenten op het gebied van vakinhoud en 
didactiek. Een onderscheid tussen een ‘normale’ en een ‘sterke’ kwaliteitscultuur kan hij niet maken. 
Dat de schoolorganisatie in een kwaliteitscultuur belangrijk is, erkent hij. Kenmerken hiervan kan hij 
niet direct noemen. Na het bespreken van enkele voorbeelden, geeft hij aan dat docenten in een 
kwaliteitscultuur meer tijd moeten hebben om les te geven en leerlingen te begeleiden en geen 
belemmeringen moeten ervaren van de organisatie. Hij is van mening dat docenten zelf kunnen 
inschatten wat nodig om kwaliteit te leveren. Ook de verantwoordelijkheid voor deze kwaliteit ligt in 
een kwaliteitscultuur bij de docent zelf. De heer Welmers voert als reden aan dat de docent zelf het 
dichtst bij de leerlingen en het lesgeven staat. De borging hiervan dient zowel formeel via regels als 
informeel tussen mensen plaats te vinden, waarbij het informele als belangrijkste wordt gezien om tot 
kwaliteit te komen. Het meten van de kwaliteit hoeft niet enkel aan de hand van de prestaties van de 
leerlingen; dit kan ook op basis van het oordeel van de leraar. Hij ziet het als een onderdeel van de 
kwaliteitscultuur op school, als de docent zelf de verantwoordelijkheid neemt en inspringt op de 
behoeftes van de leerlingen.  
 
De manier waarop de onderwijsinspectie de kwaliteit van het onderwijs meet, vindt hij begrijpelijk. 
Andere methoden zijn wellicht wenselijk, maar niet realistisch. De inspectie kan natuurlijk ook niet van 
elke docent horen hoe er gepresteerd wordt door leerlingen of alle ouders spreken. Hij beseft echter ook 
dat de cijfers niet alles zeggen. Het oordeel van de inspectie is van ondergeschikt belang bij de 
schoolkeuze. Factoren die wel een rol hebben gespeeld in de schoolkeuze zijn: sfeer, mond-op-mond-
reclame en eigen ervaringen.  
De thema’s kwaliteitscultuur, kwaliteitsborging en kwaliteitsbeleid zijn nooit als onderwerp 







Bijlage XII: Voorbeeld open codering transcripties  
 
Transcriptie: Open codering: 
T: (…) Wat is volgens jou de definitie van een 
kwaliteitscultuur? 
S: De definitie van een kwaliteitscultuur is: (een omgeving op 
school)1 waar (iedereen)2 op een (professionele wijze)3 
(bezig is met zijn eigen ontwikkeling) en met elkaars 
ontwikkeling.   
T: Dus iedereen moet bezig zijn met ontwikkeling. Moet 
iedereen dan ook naar verbetering streven? 
S: (Uiteindelijk streven we als het goed is allemaal naar 
verbetering)6. Zelfs als het goed is, kan het altijd nog beter, 
lijkt mij.  
T: (Is een kwaliteitscultuur dan hetzelfde als een 
verbetercultuur? 
S: Ik weet niet of je het zo één op één kan zeggen)7.  Dat 
kwaliteitscultuur een verbetercultuur is. (Als je kwaliteit ziet 
als natuurlijk een bepaalde meetlat, of een bepaalde lat waar 
je naartoe moet streven en je bent daar... dan ben je er.)8  
Maar dat wil niet zeggen… kijk, (er zijn altijd dingen in een 
organisatie, vooral een schoolorganisatie die zo dynamisch is 
volgens mij, en die van heel veel externe factoren wordt 
beïnvloed)9, (dat je altijd wel bezig bent met het verbeteren 
van je organisatie en de mogelijkheden van je organisatie)10. 
 
1 = Omgeving 
2 = Gezamenlijk 
3 = Professioneel 
4 = Bezig met eigen 
ontwikkeling 
5 = Bezig met elkaars 
ontwikkeling 
6 = Streven naar verbetering 
 
7 = Kwaliteitscultuur niet per se 
verbetercultuur 
 
8 = Kwaliteit als (absolute) 
meetlat 
 
9 = Dynamische omgeving 
beïnvloedt schoolorganisatie 




T = onderzoeker 




Transcriptie: Open codering: 
T: Hangt de kwaliteitscultuur ook af van de wijk en de 
omgeving en de leerlingenpopulatie? 
N: Ik wil het nog wel sterker zeggen. (Een school moet 
voortdurend zijn bestaansrecht onderzoeken)1. (Waarom 
zijn wij überhaupt… waarom bestaan wij? Waarom hebben 
wij recht van zijn? En dat moet je louter ontlenen aan de 
omgeving.)2 
T: (En dat stukje moet denk ik wel geformuleerd zijn in een 
beleidsdocument… of niet? 
N: Ja.)3 (Je bestaansrecht is heel belangrijk… waarom zijn 
wij…)4 (en op het moment dat je die vraag probeert te 
beantwoorden ontstaat vaak beleid)5. (Als je weet waarom 




1 = School moet voortdurend 
bestaansrecht onderzoeken. 
2 = Ontlenen bestaansrecht aan 
omgeving. 
3 = Bestaansrecht formuleren in 
beleidsdocument. 
4 = Bestaansrecht belangrijk 
5 = Formeel beleid ontstaat als 
antwoord op bestaansrecht 
school.  
 
6 = Bestaansrecht vormt de 
opdracht. 
 
T = onderzoeker 
N = conrector onderwijs van Lyceum
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Bijlage XIII: Ingekort voorbeeld van codering, (sub)groepering en categorisering.   
 
Categorie Groep 2 Groep 1 Subgroep Open codering 
Kenmerken Strategie Doelstellingen Functies onderwijs Prioritering functies onderwijs 
    Doelen koppelen aan doelstelling onderwijs 
Kenmerken Strategie Doelstellingen Eigen invulling Doelstelling afhankelijk eigen invulling 
    Verbinden regels aan eigen doelen 
Kenmerken Strategie Doelstellingen Leerlinggericht Ontwikkelen jongeren 
    Helpen diploma leerling 
Kenmerken Strategie Missie Bestaansrecht  Bestaansrecht onderzoeken 
    Reden oprichting 
Kenmerken Strategie Visie Inhoud visie Aansluiting visie op wijk 
    Betekenis school leerlingenpopulatie 
    Visie over geheel 
Kenmerken Strategie Visie Kenmerk visie Duidelijke visie 
    Relevant 
Kenmerken Strategie Visie Vorming visie Kwaliteitsvisie product schoolleiding 
    Vorming visie met docenten 
Kenmerken Strategie Strategisch plan Inhoud strategisch plan Toegevoegde waarde in strategisch plan 
    Samenhang strategisch beleidsplan 
    Strategisch HRM-beleid 




Bijlage XIV: Aantal uitspraken per categorie* 
 
Categorie  Groep 2  Groep 1  Subgroep  
Context 20   Omgeving 7   
        Belanghebbenden 22 Externe belangen 16 Belang ouders 8 
  
  
Interne belangen 3 
    
  
Interface 3 








Kaders 40 Inrichting 8 
  
    
Wetten en regels 26 
          Borging 152 Interne borging 70 Beleid 54 Formeel 26 
      
Informeel 11 
      
Beleidskeuzes 11 
    
Uitvoering 16 Ontwikkel-cycli 10 
  
Externe borging 83 Onderzoek inspectie 71 Controleren 48 
      
Effecten 6 
      
Kritiek 8 
        Kenmerken 512 Organisatie 144 Leiderschap 18 
  
    
Verantwoordelijkheden 43 
  
    
Verantwoording 5 
  
    
Taken 57 
          
  
Kernwaarden 83 Gemeenschappelijk 27 
  
    
Professionaliteit 14 
  
    
Sfeer 11 
          
  
Strategie 78 Missie 14 
  
    
Visie 30 
  
    
Doelstellingen 23 
  
    
Strategisch plan 11 
          
  
Invulling 102 Kwaliteitsgericht 86 Dialoog 69 
    
Cijfergericht 14 
          
  
Gedrag 35 Onderzoekend 6 
  
    
Professioneel 11 
  
    
Reflectief 6 
          
  
Aanpak 41 Doelgericht 5 
  
    
Opbrengstgericht 9 
  
    
Verbetergericht 24 
          
  
Resultaten 13 Resultaat leerlingen 9 
          Meten 80 Uitvoeren onderz. 28 Kwalitatief 13 
  




Verwerken data 27 Interpreteren 16 
  
    
Vergelijken 5 
  





    
                                                     
* Alleen categorieën die drie keer en groepen en subgroepen die vijf keer genoemd zijn, zijn in dit overzicht opgenomen. 
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Bijlage XV: Aantal respondenten dat per categorie uitspraken doet (n = 8)* 
 
Categorie  Groep 2  Groep 1  Subgroep  
Context 4   Omgeving 3   
     
 
  Belanghebbenden 4 Externe belangen 3 Belang ouders 2 
  
  













  Voorwaarden 7 Middelen 6 Geld 2 
  
  
  Kennis 3 
  
  
Kaders 6 Inrichting 4 
  
   
 Wetten en regels 5 
  




  Borging 8 Interne borging 6 Beleid 6 Formeel 6 
   
 
 
 Informeel 4 
   
 
 
 Beleidskeuzes 5 
   
 Uitvoering 4 Ontwikkel-cycli 3 
  
Externe borging 7 Onderzoek inspectie 6 Controleren 6 
   
 
 
 Effecten 1 
   
 
 
 Kritiek 3 




  Kenmerken 8 Organisatie 8 Leiderschap 5 
  
   
 Verantwoordelijkheden 8 
  
   
 Verantwoording 2 
  
   
 Taken 7 
          
  
Kernwaarden 8 Gemeenschappelijk 7 
  
   
 Professionaliteit 6 
  
   
 Sfeer 4 
          
  
Strategie 6 Missie 3 
  
   
 Visie 3 
  
   
 Doelstellingen 6 
  
   
 Strategisch plan 4 
          
  
Invulling 8 Kwaliteitsgericht 8 Dialoog 6 
   
 Cijfergericht 5 
          
  
Gedrag 8 Onderzoekend 4 
  
   
 Professioneel 6 
  
   
 Reflectief 4 
          
  
Aanpak 7 Doelgericht 3 
  
   
 Opbrengstgericht 4 
  
   
 Verbetergericht 7 
          
  
Resultaten 7 Resultaat leerlingen 4 
  




  Meten 8 Uitvoeren onderz. 6 Kwalitatief 5 
  
   
 Kwalitatief 4 
  
  
Verwerken data 3 Interpreteren 3 
  
   
 Vergelijken 3 
  
   




                                                         
* Alleen categorieën die drie keer en groepen en subgroepen die vijf keer genoemd zijn, zijn in dit overzicht opgenomen. 
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10 3 2 0 5 0 0 0 
 
Omgeving 3 2 2 0 0 0 0 0 
            Belanghebbenden 7 11 4 0 1 0 0 0 
 
Externe belangen 6 7 3 0 0 0 0 0 
  
Belang ouders 1 7 0 0 0 0 0 0 
 
Interne belangen 1 2 0 0 0 0 0 0 
 
Interface 0 1 1 0 1 0 0 0 
            Voorwaarden 34 7 3 15 0 8 1 3 
 
Middelen 21 4 1 1 0 1 0 3 
  
Geld 4 4 0 0 0 0 0 0 
  




13 3 2 14 0 7 1 0 
  
Inrichting 3 3 1 1 0 0 0 0 
  
Wetten en regels 4 0 1 13 0 7 1 0 
            Borging 
 
31 18 24 44 12 16 1 6 
 
Interne borging 15 12 14 2 11 16 0 0 
  
Beleid 9 9 14 2 8 12 0 0 
   
Formeel 6 3 7 2 4 4 0 0 
   
Informeel 1 2 2 0 0 6 0 0 
   
Beleidskeuzes 2 3 3 0 2 1 0 0 
  
Uitvoering 6 3 0 0 3 4 0 0 
   
Ontwikkel-cycli 5 0 0 0 1 4 0 0 
 
Externe borging 17 6 10 42 1 0 1 6 
  
Onderzoek inspectie 13 6 10 35 1 0 0 6 
   
Controleren 7 4 7 28 1 0 0 1 
   
Effecten 6 0 0 0 0 0 0 0 
   
Kritiek 0 2 3 0 0 0 0 3 
              
                                                     















































Kenmerken 121 50 107 67 47 65 32 23 
 
Organisatie 40 16 16 12 11 24 11 14 
  
Leiderschap 7 0 6 2 0 2 1 0 
  
Verantwoordelijkheden 1 6 3 5 4 18 4 2 
  
Verantwoording 3 0 2 0 0 0 0 0 
  
Taken 27 10 5 2 7 4 2 0 
 
Kernwaarden 21 7 5 21 9 10 7 3 
  
Gemeenschappelijk 6 1 3 4 7 3 3 0 
  
Professionaliteit 1 0 1 7 0 2 1 2 
  
Sfeer 1 5 0 4 0 0 1 0 
 
Strategie 35 11 14 4 5 9 0 0 
  
Missie 4 1 9 0 0 0 0 0 
  
Visie 20 8 2 0 0 0 0 0 
  
Doelstellingen 9 1 3 3 5 2 0 0 
  
Strategisch plan 2 1 0 1 0 7 0 0 
 
Invulling 6 4 59 9 9 8 3 4 
  
Kwaliteitsgericht 2 4 54 9 9 4 2 1 
   
Dialoog 2 2 48 8 7 0 2 0 
  




8 3 4 4 5 2 7 2 
  
Onderzoekend 2 0 0 2 1 1 0 0 
  
Professioneel 1 2 1 1 0 0 4 2 
  
Reflectief 2 1 2 1 0 0 0 0 
 
Aanpak 3 5 6 11 6 7 3 0 
  
Doelgericht 1 0 2 0 2 0 0 0 
  
Opbrengstgericht 0 0 1 0 1 6 1 0 
  
Verbetergericht 1 5 3 10 3 1 1 0 
 
Resultaten 4 1 1 3 1 2 1 0 
  
Resultaat leerlingen 4 0 1 3 1 0 0 0 
          
Meten 
 
15 17 22 7 5 4 5 5 
 
Uitvoeren onderzoek 0 3 9 6 0 4 4 2 
  
Kwalitatief 0 1 1 6 0 4 0 1 
  
Kwalitatief 0 2 2 0 0 0 4 1 
 
Verwerken data 14 4 9 0 0 0 0 0 
  
Interpreteren 7 2 7 0 0 0 0 0 
  
Vergelijken 2 2 1 0 0 0 0 0 
  
Analyseren 5 0 1 0 0 0 0 0 
 






Bijlage XVII: Verbanden in structuur 
 
Label Verband 1 Verband 2 
(ook) Praten over cijfers Kwantitatief Dialoog 
Afkomst resultaten scholen Rotterdam-Zuid Achtergrond Resultaat 
Analyse en onderzoek nav gesprek Dialoog Analyseren 
Andere doelen dan cijfergerichtheid inspectie Toezicht inspectie Kwantitatief 
Basiskwaliteit gebaseerd op wetsteksten Onderzoek inspectie Wetten 
Basiskwaliteit is gebonden aan wetgeving Onderzoek inspectie Wetten 
Belang meten voor externe factoren Belangen Belanghebbenden 
Beleidskeuzes op basis van dialoog Dialoog Beleidskeuzes 
Beleidskeuzes vloeien voort uit analyse en interpretatie cijfers Interpreteren Beleidskeuzes 
Beoordelingskader interpretatie van wet Onderzoek inspectie Wetten 
Betekenis cijfers contextafhankelijk Context Interpreteren 
Betekenis cijfers contextafhankelijk Context Interpreteren 
Bewustzijn gezamenlijk doelen bereiken Gemeenschappelijk Doelgericht 
Bij samenwerking vastleggen verantwoordelijkheden niet 
nodig 
Samenwerken Formeel 
Bij wet blijven Onderzoek inspectie Wetten 
Borging kwaliteit in financiële huishouding. Geld Borging 
Cao beperking bij organisatie school Kaders Organisatie 
Cijfergerichtheid inspectie gezien als kern door manier van 
onderzoek 
Inspectie Cijfergerichtheid 
Cijfers (hardheid) belangrijk voor oordeel inspectie Toezicht inspectie Cijfergerichtheid 
Cijfers onderdeel van gesprek. Kwantitatief Dialoog 
Coherentie visie, project, beleid Visie Beleid 
Data gebruiken voor gesprek Meten Dialoog 
Dialoog altijd belangrijk meetinstrument. Meten Kwaliteitsgericht 
Dialoog over (problemen bij) uitvoer beleid Uitvoer Dialoog 
Dialoog over doelstellingen Doelstellingen Dialoog 
Docent verantwoordelijk resultaten leerlingen Verantwoordelijkheden Resultaten 
Docenten leidend in vorming onderwijs Belanghebbenden Beleid 
Doelen contextafhankelijk Context Doelstellingen 
Doelen op informele wijze bereiken Informeel Doelgericht 
Dynamische omgeving beïnvloedt schoolorganisatie Context Organisatie 
Effect achtergrond leerlingen op resultaten school Context Resultaten 
Eigen kwaliteitsaspecten kunnen opbrengsten zijn Strategie Opbrengsten 
Er is een harde kant in de organisatie Formeel Organisatie 
Er is een zachte kant in de organisatie Informeel Organisatie 
Formeel beleid ontstaat als antwoord op bestaansrecht school Missie Formeel 
Gemeenschappelijke aanpak formuleren Houding Aanpak 
Gemeenschappelijke doelen formuleren Houding Aanpak 
Gemeente niet leidend in onderwijskeuzes Belanghebbenden Beleidskeuzes 
Gesprek over achtergrond van cijfers Interpreteren Dialoog 
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Gesprek over cijfers Kwantitatief Dialoog 
Gevolg sturing overheid: schoolleidingen varen eigen koers Onderwijssysteem Beleidskeuzes 
Handelen contextafhankelijk Context Aanpak 
Iets doen met resultaten Verwerken data Aanpak 
Inbreng: iedereen naar vermogen Gemeenschappelijk Verantwoordelijk 
Informele kant belangrijk ouders Ouders Kernwaarden 
Inspectie stuurt op cijfers Onderzoek inspectie Cijfergericht 
Interpretatie afhankelijk van situatie Context Interpreteren 
Juiste wijze inzetten creativiteit Leiderschap Aanpak 
Kaders bieden aan formele kant en inspireren Wetten Formeel 
Kenmerken kwaliteitscultuur op basis van wetsartikelen Onderzoek inspectie Wetten 
Keuzes relateren aan doelstelling Doelstellingen Beleidskeuzes 
Keuzes relateren aan doelstelling Doelstellingen Beleidskeuzes 
Kijken naar je strategisch beleid: met elkaar nadenken over 
van wat vinden wij belangrijk?  
Strategisch plan Zelfreflectie 
Koppeling criteria aan wet Onderzoek inspectie Wetten 
Kwalificatie docenten contextafhankelijk Context Kennis 
Kwalificatie kapstok beleid voor resultaten Doelstellingen Resultaten 
Leerlingen belangrijk bij vorming onderwijs Belanghebbenden Beleid 
Medezeggenschap belangrijke rol bij meten Taken Meten 
Meer dialoog tussen leerlingen en inspectie Leerlingen Resultaten 
Meer dialoog tussen leerlingen en inspectie Leerlingen Beleid 
Meer dialoog tussen leerlingen en inspectie Inspectie Dialoog 
Meer dialoog tussen ouders en inspectie Ouders Dialoog 
Meer dialoog tussen ouders en inspectie Ouders Inspectie 
Meer dialoog tussen ouders en inspectie Inspectie Dialoog 
Meer ruimte eigen invulling kwaliteit scholen Onderwijsinspectie Doelstellingen 
Meetlat inspectie niet negeren School Onderzoek inspectie 
Nieuwe ruimte door nieuw toezichtkader Onderwijsinspectie Strategie 
Onderzoek als vehikel om met elkaar te praten over doelen Meten Dialoog 
Ontlenen bestaansrecht aan omgeving Context Missie 
Ontlenen bestaansrecht aan omgeving Omgeving Missie 
Operationaliseren WOT Onderzoek inspectie Wetten 
Ouders kijken naar: Energie school Ouders Sfeer 
Ouders kijken naar: Uitstralen sfeer school Ouders Kernwaarden 
Ouders letten op beoordelingen publicaties Ouders Onderzoek inspectie 
Ouders zien resultaten onderzoek in publicaties Ouders Onderzoek inspectie 
Output organisatie is ondersteunend voor output resultaat Organisatie Resultaten 
Output resultaten is reden oprichting Missie Resultaten 
Overheid voert veel invloed uit op onderwijs Onderwijssysteem Beleidskeuzes 
Parlement via inspectie gericht op cijfers Parlement Onderwijsinspectie 
Parlement via inspectie gericht op cijfers Parlement Cijfergericht 
Praten in visiedocumenten Visie Dialoog 
Praten over visie en projecten Visie Dialoog 
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Prioritering vanuit wet Onderzoek inspectie Wetten 
Rekenschap geven over onderzoek inspectie School Onderzoek inspectie 
Relevantie achtergrond voor keuzes Context Beleidskeuzes 
Samen verantwoordelijk Gemeenschappelijk Verantwoordelijk 
Samenhang beleid en cao Wetten Beleid 
Samenhang beleid en gemeente Belanghebbenden Beleid 
Samenhang beleid en inspectie Toezicht inspectie Beleid 
Samenhang formeel beleid en gemeente Gemeente Formeel 
Samenhang formeel beleid en cao Cao Formeel 
Samenhang formeel beleid en inspectie Inspectie Formeel 
Scholen zien inspectie als noodzakelijk kwaad School Onderzoek inspectie 
Schoolbeleid in verleden gericht op opbrengsten Beleid Resultaten 
Schoolleiding moet duidelijke visie formuleren Organisatie Strategie 
Spanningsveld tussen doelen en uitvoering Doelstellingen Beleid 
Spreken leraren Onderwijsinspectie Docenten 
Spreken ouders Onderwijsinspectie Ouders 
Sterke kwaliteitscultuur combineert cijfers met waarnemingen 
en gaat daarover continu in gesprek 
Kwantitatief Dialoog 
Toetsen aan de hand van wetgeving Onderzoek inspectie Wetten 
Uitgangspositie bepalend voor interpretatie cijfers Context Interpreteren 
Uitgangspositie bepalend voor interpretatie cijfers Context Interpreteren 
Uitvoeren strategisch beleidsplan mbt cycli Strategisch plan Ontwikkel-cycli 
Uitvoering wetten gezamenlijke inspanning Gemeenschappelijk Uitvoering 
Uitvoering wetten vanuit professionaliteit Professionaliteit Beleid 
Uitvoering wetten vanuit verbetercultuur Verbetergericht Uitvoering 
Veranderende context => Andere aanpak voor bereiken 
gewenste resultaat 
Context Aanpak 
Verantwoordelijkheden afhankelijk van inrichting Inrichting Verantwoordelijkheden 
Verantwoordelijkheden meestal vastgelegd Verantwoordelijkheden Formeel 
Verbinden formele kant aan eigen doelstelling Doelstellingen Formeel 
Verbinden organisatie met alle regelgeving  Wetten Organisatie 
Verschil aanpak afhankelijk van soort leerling Context Aanpak 
Vertalen dialoog naar praktijk beschrijven   Dialoog Aanpak 
Vertalen dialoog naar praktijk beschrijven   Dialoog Beleid 
Vertaling gesprek naar praktijk Dialoog Aanpak 
Vertaling gesprek naar praktijk Dialoog Beleid 
Visie met overeenkomst in externe en interne urgenties Context Visie 
Voorstander dialoog bij inspectie Inspectie Dialoog 
Vormgeven beleid niet alleen adhv onderzoek inspectie Toezicht inspectie Beleid 
Vorming visie met gemeente vanwege maatschappelijke 
verantwoordelijkheid 
Belanghebbenden Visie 
Wet interpreteren Onderzoek inspectie Wetten 
Wettelijk kader criteria onderwijsinspectie Onderzoek inspectie Wetten 
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De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele 
procedures bepalen in het algemeen wat de mensen doen. 38 0,51 0,13 
De leiding van 
de organisatie 
De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk 
van coördinerend en organiserend gedrag en maakt indruk 
van een soepel draaiende, efficiënte machinerie. 
38 0,54 0,61 
Personeelsmana
gement 
De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt 
door zekerheid omtrent de baan, de voorschriften, 
voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen. 




Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit 
formele regels en beleidsstukken. Instandhouding van een 
soepel draaiende organisatie is belangrijk. 
38 0,39 0,34 
Strategische 
accenten 
De organisatie legt de nadruk op behoud van het 
bestaande en stabiliteit. Efficiëntie, beheersbaarheid en 
een soepele uitvoering spelen de hoofdrol. 
38 0,43 0,42 
Succescriteria De organisatie definieert succes binnen het kader van de 
efficiëntie. Betrouwbare levering, soepel verlopende 
schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal belang. 
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Bijlage XXI: Items bij schalen vragenlijst (nu) 
 n Min. Max. Gem. Std. Dev 
Familie      
Dominante kenmerken De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote 
familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben. 38 5 40 19,6 10,74 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert 
en stimuleert. 38 5 40 22,5 9,21 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door teamwerk, 
consensus en participatie. 38 10 50 21,6 7,36 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit en onderling 
vertrouwen. Betrokkenheid bij de organisatie staat hoog in het vaandel geschreven. 38 5 50 22,0 11,36 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote mate van 
vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te denken. 38 5 50 23,2 12,16 
Succescriteria De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van human 
resources, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de mensen. 38 5 60 24,0 14,20 
 
Adhocratie      
Dominante kenmerken De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. De 
mensen zijn bereid hun nek uit te steken en risico’s te nemen. 38 5 50 19,9 11,06 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, 
evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid. 38 0 30 19,9 8,26 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door persoonlijke 
risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit. 38 5 35 20,3 6,15 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit betrokkenheid bij 
innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de bedrijfstak voorop te 
lopen. 
38 5 30 18,2 6,31 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren 
van nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken naar kansen 
worden gewaardeerd. 
38 5 30 17,2 5,42 
Succescriteria De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of 
de nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en als 
toonaangevend wat haar producten betreft. 




 n Min. Max. Gem. Std. Dev 
Markt      
Dominante kenmerken De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de grootste 
zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten. 38 10 70 27,8 12,23 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van no-nonsense 
instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid. 38 20 75 37,1 16,22 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets ontziende 
competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid. 38 10 65 33,2 14,31 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk op prestaties 
en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn gangbare thema’s. 38 10 55 30,1 12,11 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken 
van ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt spelen de hoofdrol. 38 5 60 25,1 11,83 
Succescriteria De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de concurrentie de loef 
afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal. 38 5 45 27,8 11,72 
 
Hiërarchie      
Dominante kenmerken De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het 
algemeen wat de mensen doen. 38 5 75 32,8 17,66 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en 
organiserend gedrag en maakt indruk van een soepel draaiende, efficiënte 
machinerie. 
38 5 35 20,8 7,31 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent 
de baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen. 38 5 40 25,0 9,93 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit formele regels en 
beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk. 38 10 70 29,7 10,90 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op behoud van het bestaande en stabiliteit. 
Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol. 38 15 70 34,5 10,89 
Succescriteria De organisatie definieert succes binnen het kader van de efficiëntie. Betrouwbare 
levering, soepel verlopende schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal 
belang. 





Bijlage XXII: Items bij schalen vragenlijst (gewenst) 
 n Min. Max. Gem. Std. Dev 
Familie      
Dominante kenmerken De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote 
familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben. 38 10 40 24,8 8,10 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert 
en stimuleert. 38 15 45 29,1 7,25 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door teamwerk, 
consensus en participatie. 38 20 70 32,5 12,45 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit en onderling 
vertrouwen. Betrokkenheid bij de organisatie staat hoog in het vaandel geschreven. 38 20 60 31,6 9,59 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote mate van 
vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te denken. 38 20 50 34,0 7,81 
Succescriteria De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van human 
resources, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de mensen. 38 20 70 37,5 12,83 
 
Adhocratie      
Dominante kenmerken De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. De 
mensen zijn bereid hun nek uit te steken en risico’s te nemen. 38 10 50 29,1 7,79 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, 
evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid. 38 10 60 27,8 8,68 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door persoonlijke 
risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit. 38 10 75 26,8 13,33 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit betrokkenheid bij 
innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de bedrijfstak voorop te 
lopen. 
38 15 70 30,5 12,01 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren 
van nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken naar kansen 
worden gewaardeerd. 
38 15 40 26,1 6,79 
Succescriteria De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of 
de nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en als 
toonaangevend wat haar producten betreft. 




 n Min. Max. Gem. Std. Dev 
Markt      
Dominante kenmerken De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de grootste 
zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten. 38 10 40 23,4 7,98 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van no-nonsense 
instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid. 38 0 30 16,1 8,07 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets ontziende 
competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid. 38 0 40 17,5 9,85 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk op prestaties 
en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn gangbare thema’s. 38 5 40 17,0 9,27 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken 
van ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt spelen de hoofdrol. 38 5 30 17,8 6,65 
Succescriteria De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de concurrentie de loef 
afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal. 38 0 40 17,1 11,43 
 
Hiërarchie      
Dominante kenmerken De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het 
algemeen wat de mensen doen. 38 5 40 22,6 8,28 
De leiding van de 
organisatie 
De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en 
organiserend gedrag en maakt indruk van een soepel draaiende, efficiënte 
machinerie. 
38 15 50 27,1 8,59 
Personeelsmanagement De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent 
de baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen. 38 0 40 23,2 9,47 
Het bindmiddel van de 
organisatie 
Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit formele regels en 
beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk. 38 5 35 20,9 8,29 
Strategische accenten De organisatie legt de nadruk op behoud van het bestaande en stabiliteit. 
Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol. 38 10 40 22,2 8,03 
Succescriteria De organisatie definieert succes binnen het kader van de efficiëntie. Betrouwbare 
levering, soepel verlopende schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal 
belang. 
38 0 35 19,5 8,76 
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